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Resumen Ejecutivo

Los puertos representan la puerta principal de acceso al comercio internacional
mundial, y en el caso del Puerto de Iquitos la puerta principal para el abastecimiento de
productos masivos y de primera necesidad en la region Loreto. La tesis plantea como
problema principal, la competencia desleal que generan los cerca de 60 embarcaderos
informales que existen en la bahia de Iquitos, y que mueven un 80% del comercio portuario
en la zona, abasayando largamente al Terminal Portuario de Enapu y generandole pérdidas
millonarias al Estado peruano.

Se desarrolla el Plan Estratégico para el Puerto de Iquitos desde el ano 2016 al 2025,
para ayudar a posicionarlo en el sector portuario, mediante la eficiencia y productividad de
sus actividades de carga y descarga, y ayudando a fortalecer el sistema de transporte
multimodal del cual forma parte el puerto.

Para este trabajo se utilizo el Modelo Secuencial del Proceso Estratégico propuesto
por el Dr. Fernando D’Alessio, el cual planted que es necesario entender la situacion actual
de la organizacion, para luego realizar el analisis interno y externo, y de esta manera poder
definir los objetivos de largo plazo y las estrategias que permitiran alcanzar la situacion
futura deseada.

Finalmente, se concluye que el Puerto de Iquitos tiene el potencial suficiente para
llegar a ser uno de los principales puertos de la Amazonia, aprovechando su ubicacion
estratégica, los recursos naturales de la region Loreto, y las instalaciones portuarias
existentes, para de esta manera generar utilidades millonarias para la organizacion, valor para

todos los involucrados, y aportando al desarrollo sostenible de la region Loreto.






Abstract

The ports are the main gateway to global international trade, and in the case of the
Port of Iquitos the main to supply mass products and staple door in the Loreto region. The
thesis presents the main problem, unfair competition generated by about 60 informal jetties
that exist in the Bay of Iquitos, and move 80% of port trade in the area, long abasayando the
Port Terminal Enapu and and may generate huge losses the Peruvian State.

The Strategic Plan for the Port of Iquitos runs from 2016 to 2025, to help position it
in the port sector, through efficiency and productivity of their loading and unloading, and
helping to strengthen the multimodal transport system which It is part of the port.

Sequential model proposed by Dr. Fernando D'Alessio, which states that it is
necessary to understand the current situation of the organization, and then make the internal
and external analysis Strategic Process was used for this work, and thus to define the long-
term goals and strategies that will achieve the desired future situation.

Finally, it is concluded that the Port of Iquitos has the potential to become one of
the leading ports in the Amazon, taking advantage of its strategic location, natural resources
of the Loreto region, and the existing port facilities, to thereby generate millions in profits for
the organization, value for everyone involved, and contributing to the sustainable

development of the Loreto region.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se desarrollan de
manera secuencial con la finalidad de que una organizacidon pueda proyectarse al futuro y
alcance la vision establecida. Este consta de tres etapas: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procurara encontrar las estrategias que
llevarédn a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se
efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en €I, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion
constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

| FORMULACION / PLANEAMIENTO I IMPLEMENTACION | DIRECCION |
— Palitico:
Auditorfa Ecomlimﬂ:l
| gt |20
Entorno Global Ecologico
Lejano Regidn spo J Factor=
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SEETD Sector Competidores
"
: i
* Estructura Organizacional
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ACTUAL Valores Phazo Estratégico |Estrategias | plazg '+ Motivadion
2 Internas T ESPERADA
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Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de
Gerencia” (2a ed.), por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del analisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econémicas, Sociales, Tecnologicas, y Ecoldgicas). De dicho andlisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Del
analisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacion de la Organizacion con
relacion a sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo
(MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los factores
criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los planeadores el inicio del proceso que
los guiard a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades,
evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave que les permita tener
éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracién y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas



xiil

funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar
con mayores probabilidades de éxito el proceso.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacién intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacion
(MIO), y basados en la vision se establecen los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacion estratégica viene dada por la eleccion de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los
resultados de los analisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (¢) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran
Estrategia (MGE).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de
Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a

esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para
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verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de
Posibilidades de los Competidores que ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran
capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la
intuicion con el analisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece a la
seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectuan las estrategias retenidas por la organizacion dando lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones vy,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no garantiza una
implementacion exitosa. Durante esta etapa se definen los OCP y los recursos asignados a
cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una estructura
organizacional nueva es necesaria. El peor error es implementar una estrategia nueva usando
una estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (¢) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,

pais u otros.



Capitulo I: Situacion General del Puerto de Iquitos

1.1 Situacién General

Las dos ciudades mas grandes e importantes de la Amazonia Peruana son Pucallpa e
Iquitos. La ciudad de Iquitos esta ubicada en la selva norte del pais (selva baja), y presenta
caracteristicas geograficas particulares en cuanto a su ubicacion, ya que se encuentra rodeada
de rios-meandros y lagunas que la convierten practicamente en una isla, y en donde solo es
posible llegar de dos maneras; por via aérea o por via fluvial. En la Figura 1 se puede apreciar

la ubicacion de Iquitos en el extremo Nor-Oriente del Peru.

Figura 1. Ubicacion de la ciudad de Iquitos en el Oriente Norte del Perti. Tomado de “Google Earth,” 2015.
Recuperado de https://www.google.es/intl/es/earth/

Iquitos fue fundada en 1757 por jesuitas con el nombre de San Pablo de los Napeanos,
siendo el primer puerto fluvial sobre el rio Amazonas. Era una pequena aldea poblada por la
tribu de los indios Iquitos. A partir de 1864, con la visita del Mariscal Castilla y la residencia
del nombrado Comandante General de Marina de Loreto, Ignacio Maridtegui y Telleria,

Iquitos se convierte en ciudad y capital del departamento. Durante el siglo XIX increment6 su



comercio con Brasil, pero recién desde 1880, con la explotacion del caucho, inicid su
expansion como ciudad. De la época de esplendor y boato, cuando se traian adoquines y
mosaicos europeos para decorar las mansiones de los adinerados caucheros, quedan como
testigos el ex Hotel Palace y la Casa de Fierro, disenada por Eiffel. En 1938 comienza la
explotacién petrolera (Municipalidad Provincial de Maynas, 2016). En la Figura 2, se puede
apreciar Iquitos en 1910 y su primer ferrocarril. La ciudad fue impulsada por el movimiento
comercial de la época del caucho (1880), convirtiéndola en una de las ciudades mas prosperas

del continente.

Figura 2. La ciudad de Iquitos en 1910. Tomado de “Wikipedia,” 2016. Recuperado de https://es.wikipedia.org/
wiki/Historia_de Iquitos

Ya para 1920, el movimiento de embarcaciones en el Puerto de Iquitos era frecuente.
Muchas de las embarcaciones que llegaban en aquella época venian de Europa y Brasil, via
rio Amazonas. Iquitos y su puerto han tenido antecedentes histéricos de ser un centro de
movimiento comercial nacional e internacional, que lamentablemente ha perdido vigencia en
las ultimas décadas, para quedarse s6lo en el &mbito nacional. En la Figura 3 se puede

apreciar una vista panoramica del Puerto de Iquitos en 1920.


https://es.wikipedia.org/%20wiki/Historia_de_Iquitos
https://es.wikipedia.org/%20wiki/Historia_de_Iquitos

Figura 3. Vista del Puerto de Iquitos en 1920. Tomado de “Wikipedia,” 2016. Recuperado de https://es.
wikipedia.org/wiki/Historia_de Iquitos

La manera mas economica de llevar carga a Iquitos es via fluvial, ya que la ciudad no
cuenta con carreteras directas hacia la costa del pais, y los fletes por via aérea son mucho mas
costosos para los productos de consumo masivo. Por este motivo, el Puerto de Iquitos cobra
vital importancia en el desarrollo de la ciudad de Iquitos y las regiones afines. En la figuras 4
y 5, se puede apreciar la ciudad de Iquitos rodeada por los rios Nanay, el rio Itaya, y el rio

Amazonas.

Figura 4. Vista superior de la ciudad Iquitos rodeada de tres rios. Tomado de “Google Earth,” 2015. Recuperado
de https://www.google.es/intl/es/earth/



Figura 5. Vista aérea de la bahia de Iquitos rodeada por los rios Itaya, Nanay y Amazonas. Tomado de
“Autoridad Portuaria Nacional — Oficina Desconcentrada Iquitos,” 2015

La region amazonica representa el 6% del Producto Bruto Interno (PBI) nacional, y
las proyecciones de crecimiento de carga a ser movilizada por los puertos fluviales estan
entre las mas altas del sistema portuario, alcanzando 3% para los puertos de Pucallpa y
Yurimaguas, y 1,6% para Iquitos. De alli 1a necesidad de elaborar un programa que impulse
la modernizacion de la red hidroviaria del pais (América Economia, 2010).

Las vias de integracion en el norte y centro del PerU. Existen vias longitudinales y
transversales en el territorio nacional. La carretera Panamericana es la principal via
longitudinal a toda la costa del Peru. En el sentido transversal al territorio nacional existen 3
grupos de vias principales denominadas I[IRSA (Iniciativa para la Integracion de la
Infraestructura Regional Suramericana); IIRSA Norte, [IRSA Centro, e [IRSA Sur. Para el
analisis del Puerto de Iquitos, las dos vias que influyen son la [IRSA Norte y la [IRSA
Centro.

La IIRSA tiene por objeto promover el desarrollo de la infraestructura bajo una vision

regional, procurando la integracion fisica de los paises de Sudamérica y el logro de un patrén



de desarrollo territorial equitativo y sustentable. Esta iniciativa surge de la Cumbre de los
Presidentes de América del Sur realizada el afio 2000 en la ciudad de Brasilia, en Brasil. En
esta reunion los mandatarios de la region acordaron realizar acciones conjuntas para impulsar
el proceso de integracion politica, social y econdmica sudamericana, incluyendo la
modernizacion de la infraestructura regional y acciones especificas para estimular la
integracion y desarrollo de subregiones aisladas (IIRSA Norte, 2015).

La IIRSA Norte es una via multimodal que inicia en el puerto de Paita, atravesando
por tramos de carretera en buen estado (concesionada a la empresa Odebrecht Latinvest), para
llegar hasta el puerto fluvial de Yurimaguas, en la region Loreto. Estos tramos de carretera
representan 1041 km de longitud, y atraviesan las regiones de Piura, Lambayeque,
Cajamarca, Amazonas, San Martin y Loreto. Desde el puerto fluvial de Yurimaguas, empieza
el recorrido fluvial por el rio Huallaga, éste confluye en el rio Maraion. El rio Marafion
confluye con el rio Ucayali, y aqui empieza el rio Amazonas, pasando al lado de la ciudad de
Iquitos. En la Figura 6 se puede apreciar el recorrido de la IIRSA Norte, y parte del recorrido

de la IIRSA Centro.

Figura 6. Recorrido multimodal de la IIRSA Norte y parte de la IIRSA Centro. Tomado de “Prolnversion,”
2014. Recuperado de ttps://www.youtube.com/watch?v=NTsTxv3NoWs



La IIRSA Norte promueve la integracion y competitividad regional sudamericana, a
partir de mejoras en la logistica de acceso a las hidrovias del Huallaga, el Marafion y sus
respectivos puertos. Integrara las regiones del Norte y Nor-Oriente Peruano con el puerto
fluvial de Manaos, Brasil (ruta alternativa al canal de Panamad). Incrementara la relacion
comercial entre el Peru y los estados de Amazonas y Pard en el Brasil, asi como del comercio
del Pert hacia Europa y de Brasil hacia el Asia (IIRSA Norte, 2015).

La IIRSA Centro empieza en la ciudad de Lima, donde se tiene el puerto del Callao.
Mediante la Carretera Central, se atraviesan las ciudades de la Oroya, Huanuco, Tingo Maria,
y se llega a la ciudad de Pucallpa. En la ciudad de Pucallpa empieza el tramo fluvial mediante
el rio Ucayali, que confluye con el rio Marafion, hasta unirse con el rio Amazonas. La [IRSA
Centro, es actualmente la via principal de acceso de carga a la ciudad de Iquitos (desde la
Costa del Pert), ya que segun Christian Oliva, Jefe de la Oficina Desconcentrada Iquitos, de
la Autoridad Portuaria Nacional (2015), alrededor del 60% de la carga que llega al Puerto de
Iquitos viene desde el Puerto de Pucallpa.

Movimiento de naves y carga de los puertos de la Amazonia. En la Tabla 1, se
muestra el movimiento de naves en los principales puertos del pais de los tltimos cinco afios.
Notese que Iquitos es el puerto fluvial que tiene mayor movimiento en recibo y despacho de
naves a nivel nacional (9302 naves el afio 2014), inclusive mas que el puerto del Callao (7124
naves el 2014). Hay que tener en cuenta que, los tamafos de las embarcaciones que recibe el
Puerto de Iquitos son en promedio, mucho mas chicos que la nave promedio que recibe el
Puerto del Callao, y en general que los puertos ubicados en la Costa. En la Tabla 2 se muestra
el movimiento de naves en los puertos del pais, en porcentajes comparativos de Arqueo Bruto
(AB). Notese que en los puertos maritimos, mas de 50% de naves son de capacidades
mayores a 20,000 AB. En el caso de los puertos fluviales, el 76% de las naves estan entre 13

a 500 AB.



Tabla 1

Naves Recibidas y Despachadas en los Principales Puertos del Pais

ANO 2010 2011 2012 2013 2014
TOTAL Rec. Desp. Tot. Rec. Desp. Tot. Rec. Desp. Tot. Rec. Desp. Tot. Rec. Desp. Tot.

12375 12446 24821 13260 13310 26570 15515 15592 31107 15105 15131 30236 14162 14162 28324
Maritimo 6072 6063 12135 6182 6163 12345 7191 7188 14379 6491 6500 12991 6188 6188 12376
Callao 3672 3664 7336 3835 3815 7650 3705 3714 7419 3752 3745 7497 3562 3562 7124
Paita 672 674 1346 587 583 1170 566 562 1128 528 537 1065 597 597 1194
Matarani 450 449 899 478 478 956 500 504 1004 519 521 1040 518 518 1036
Pisco 381 379 760 377 372 749 367 356 723 364 359 723 394 394 788
Talara - - - - - - 1103 1108 2211 522 518 1040 273 273 546
Ilo 314 315 629 272 273 545 292 291 583 275 278 553 271 271 542
Salaverry 326 326 652 332 339 671 340 336 676 287 293 580 316 316 632
Bayovar 164 164 328 211 211 422 220 222 442 166 169 335 175 175 350
San Nicolas 93 92 185 90 92 182 98 95 193 78 80 158 82 82 164
Fluvial 6303 6383 12686 7078 7147 14225 8324 8404 16728 8614 8631 17245 7974 7974 15948
Iquitos 3850 3887 7737 4161 4234 8395 4892 4986 9878 5154 5162 10316 4651 4651 9302
Pucallpa 1651 1689 3340 2115 2111 4226 2465 2455 4920 2481 2486 4967 2200 2200 4400
Yurimaguas 802 807 1609 802 802 1604 967 963 1930 979 983 1962 1123 1123 2246

Nota. Tomado de Autoridad Portuaria Nacional, 2015. Recuperado de http://www.apn.gob.pe/web/apn/
estadisticas-2014

Tabla 2

Porcentaje de Naves por Arqueo Bruto en los Puertos Maritimos y Fluviales

o,
Arqueo Bruto (AB) % de Naves 2014
Maritimo Fluvial
De0Oal3 AB 0.39% 9.86%
De 13 a 500 AB 5.78% 76.48%
De 500 a 10,000 AB 15.20% 13.55%
De 10,000 a 20,000 AB 21.39% 0.11%
Mayor de 20,000 AB 57.24% 0.00%
Total 100.00% 100.00%

Nota. Tomado de Autoridad Portuaria Nacional, 2015. Recuperado de http://www.apn.gob.pe/web/apn/estadi

sticas-2014

Esto quiere decir que, las embarcaciones predominantes en los puertos maritimos son

las grandes embarcaciones, y en el caso de los puertos fluviales las embarcaciones

predominantes son las medianas y pequefias embarcaciones. Una Unidad de Arqueo Bruto

representa un volumen de 2.83 metros ctbicos, segin el Convenio Internacional de Arqueo



(1969). En la Figura 7, se representa el movimiento de naves en los tres principales puertos
de la Amazonia peruana; Iquitos, Pucallpa y Yurimaguas. Notese que Iquitos es el puerto
fluvial que tiene mayor movimiento de naves, aunque en el ultimo afio (2014) la cantidad de
naves sufrid una disminucion del 10%, después de venir creciendo progresivamente por
varios afios. Similar decrecimiento sufrid en el Gltimo afio su principal abastecedor; el Puerto

de Pucallpa.

Figura 7. Movimiento de naves en los puertos de la Amazonia peruana. Adaptado de “Autoridad Portuaria
Nacional,” 2015. Recuperado de http://www.apn.gob.pe/web/apn/estadisticas-2014

Segun la Oficina Desconcentrada Iquitos, de la Autoridad Portuaria Nacional (2015),
en el triangulo amazonico conformado por Iquitos, Pucallpa y Yurimaguas, existen alrededor
de 1500 embarcaciones. Las embarcaciones llegan a Iquitos mayoritariamente del Puerto de
Pucallpa (60%), entre el 20% y 30% provienen del Puerto de Yurimaguas, y el resto
provienen de la frontera y otros.

Embarcaderos y terminales portuarios de Iquitos. Segun la Autoridad Portuaria
Nacional, Oficina Desconcentrada Iquitos, existen alrededor de 60 embarcaderos en la ciudad
de Iquitos; entre todos ellos conforman la geografia del Puerto de Iquitos. Alrededor del 95%

de estos terminales se ubican entre la ciudad de Iquitos y el rio Itaya, rio que tiene forma de



laguna frente a la ciudad, y que brinda espacio para poder maniobrar. En la Figura 8 se puede

apreciar la bahia de Iquitos, y a la derecha de la ciudad el rio Itaya.

Figura 8. Vista superior de la ciudad Iquitos; al lado derecho el rio Itaya. Tomado de “Google Earth,” 2015.
Recuperado de https://www.google.es/intl/es/earth/

En la Tabla 3, proporcionada por la Autoridad Portuaria Nacional — Oficina
Desconcentrada Iquitos (2015), se puede apreciar una relacion de 58 terminales portuarios y
embarcaderos, y el tipo de actividad que realizan cada uno de ellas. Segiin Christian Oliva
(2015), la presencia de embarcaderos y terminales informales en el Puerto de Iquitos
representa un gran problema, debido a que no ofrecen ni las mas minimas condiciones de
seguridad y salubridad, y compiten deslealmente con los terminales formales como el
Terminal Portuario de Enapu, generando escaso incentivo para la realizacion de proyectos de

inversion en el Puerto de Iquitos.



Tabla 3

Relacion de Embarcaderos y Terminales Portuarios del Puerto de Iquitos

Instalacion Portuaria Tipo de Instalacién Actividad

Embarcaderos Formales

1. Enapu Muelle Flotante Comercial
2. Petropera Muelle Flotante Carga/Pasajeros
Embarcaderos Informales - Sin Infraestructura portuaria
Los mds grandes
1. José Silfo Alvan (Ex Masusa) Embarcadero / Atracadero Comercial
2. Henry Embarcadero / Atracadero Comercial
3. Mario Dacosta Manzur Embarcadero / Atracadero Comercial
4. Transporte Jupiter Embarcadero / Atracadero Amarre
5. Transporte J] & V Embarcadero / Atracadero Comercial
6. Puerto Pesquero Artesanal De Loreto-Iquitos Embarcadero / Atracadero Comercial
7. Productores Embarcadero / Atracadero Comercial
8. Ayala/ Sofi Embarcadero / Atracadero Comercial
9. Don José Embarcadero / Atracadero Comercial
10. Huequito Embarcadero / Atracadero Turismo/Pasajeros
11. Aisa Embarcadero / Atracadero Comercial
12. Ransa Embarcadero / Atracadero Comercial
Intermedios
13. Belén Embarcadero / Atracadero Comercial
14. Bellavista Nanay Embarcadero / Atracadero Comercial
15. Explorama Embarcadero / Atracadero Turismo
16. A& E Tours Embarcadero / Atracadero Turismo
17. Aserradero Trimasa Aserradero / Embarcadero Comercial
18. Aserradero Imasa Aserradero / Embarcadero Comercial
19. Sanam Atracadero Amarre
20. Gomez Embarcadero / Atracadero Comercial
21. Transtur Atracadero Amarre
22. Servicios Y Equipos Amazonicos "Sea". Atracadero Amarre
23. Chavir Atracadero Amarre
24. Miluska Atracadero Amarre
25. Manuel Vela Atracadero Atracadero
26. Augusto Vela Atracadero Atracadero
27. Energy Services Sac Atracadero Atracadero
Los mas pequefios
28. Amazon Cruise Adventures Embarcadero / Atracadero Turismo
29. Camsa Atracadero Comercial
30. Trensa Atracadero Comercial
31. Aserradero Timberland Atracadero Comercial
32. Edwin Barrios Atracadero Comercial
33. Juan Manuel Bardales Atracadero Comercial
34 Inversiones Nh (Aserradero) Atracadero Comercial
35. Aserradero Trisa Aserradero / Embarcadero Comercial
36. Aserradero Forestal Atracadero Comercial
37. Aserradero Forestal Arpa Sac Aserradero / Embarcadero Comercial
38. Aserradero San Antonio Aserradero / Embarcadero Comercial
39. Aserradero Sico Maderas Aserradero / Embarcadero Comercial
40. Aserradero Tropic Lamber Aserradero / Embarcadero Comercial
41. Aserradero Jhan Y Aldair Aserradero / Embarcadero Comercial
42. Aserradero Tropical Wood Aserradero / Embarcadero Comercial
43. Aserradero Julio Camavilca Aserradero / Embarcadero Comercial
44. Aserradero Imaflosa Aserradero / Embarcadero Comercial
45. Aserradero Barria Atracadero Comercial
46. Maderas Franco Aserradero / Embarcadero Comercial
47. Aserradero Bardales Atracadero Comercial
48. Deforsa Aserradero / Embarcadero Comercial
49. Aserradero Oliveira Aserradero / Embarcadero Comercial
50. Aserradero Reategui Aserradero / Embarcadero Comercial
51. Arquimedes Lazaro Rodriguez Aserradero / Embarcadero Comercial
52. Miguel Aspajo Diaz Atracadero Amarre
53. Luis Celis Morey Atracadero Amarre
54. CasaY Pesca Atracadero Recreo
55. Morona Cocha Atracadero Comercial
56. Porvenir (Pampachica) Atracadero Comercial

Nota: Adaptado de “Autoridad Portuaria Nacional - Oficina Desconcentrada Iquitos,” por C. Oliva, 2015, Iquitos - Pera
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En la Tabla 4, se presentan los volumenes de carga de los principales terminales
portuarios y embarcaderos del Puerto de Iquitos, registrados en el afio 2014.
Tabla 4

Volumen de Carga en los Principales Terminales Portuarios de Iquitos

Terminal y/o Embarcadero Carga Porcentaje  Carga sincerada  Porcentaje

Declarada TM  declarado ™ participacion
José Silfo Alvan (Ex-Masusa) 856,927.71 70% 1,224,182.45 44.53%
Enapu 425,874.00 100% 425,874.00 15.49%
Puerto Pesquero Artesanal 275,177.54 70% 393,110.77 14.30%
Henry 149,901.24 50% 299,802.48 10.91%
Ayala / Sofi 66,495.50 50% 132,991.00 4.84%
Transportes Jupiter 34,031.50 50% 68,063.00 2.48%
Mario Dacosta Manzur 11,503.95 50% 23,007.90 0.84%
Otros 90,995.57 50% 181,991.14 6.62%
Total 1,910,907.02 2,749,022.74 100.00%

Nota: Tomado de “Autoridad Portuaria Nacional - Oficina Desconcentrada Iquitos y Enapu (2014)”. La carga
sincerada y los porcentajes de participacion son propuestas por “Grupo tesis”

En la columna de “Carga declarada” de la Tabla 4, se muestran valores
proporcionados por la Oficina Desconcentrada Iquitos de la Autoridad Portuaria Nacional.
Estos valores son, segun Christian Oliva, Jefe de la Oficina, en su mayoria valores irreales, ya
que las empresas informales declaran solo una parte de lo que mueven. En la columna
“Porcentaje declarado”, se presentan las estimaciones de los porcentajes que se declaran con
respecto a los reales, y en la columna “Carga sincerada” se estiman las cargas reales de cada
terminal o embarcadero. En la ultima columna denominada “Porcentaje participacion”, se
presentan las cuotas porcentuales de mercado que tiene cada uno de los principales terminales
y embarcaderos en la bahia de Iquitos, con respecto al total. En ella se puede apreciar que el
terminal y embarcadero José Silfo Alvan (Ex-Masusa), tiene la mayor participacion con 44.5% del
mercado. Lo siguen en volumen, el Terminal Portuario de Enapu, con 15.5% de la cuota de mercado,
el embarcadero Puerto Pesquero Artesanal con 14.3%, y el embarcadero Henry con 10.9% de la cuota
de mercado. Los demas embarcaderos mueven independientemente menos del 5% del volumen del

Puerto de Iquitos.
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De todos los terminales y embarcaderos portuarios que existen en la ciudad de Iquitos,
solo dos son formales y cuentan con infraestructura portuaria. Los demés son informales y no
cuentan con el permiso de la Autoridad Portuaria Nacional para operar, por no cumplir los
requisitos exigidos para su funcionamiento y operacion. Los terminales formales son el
terminal de Petropera y el terminal de la Empresa Nacional de Puertos (Enapu). El Terminal
Portuario de Petroperu, se dedica exclusivamente a realizar operaciones de abastecimiento
logistico y de trabajadores a las instalaciones de sus exploraciones y operaciones de los pozos
de petrdleo y gas que tiene el Estado en la region Loreto. Con respecto al Terminal Portuario
de Enapu, este recibe solo alrededor del 15.5% de la carga que llega y sale de la bahia de
Iquitos, y brinda un servicio comercial a las empresas que requieran el servicio portuario de
embarque, desembarque, carga y descarga, asi como almacenaje temporal en sus
instalaciones. En las figuras 9 y 10, se puede apreciar vistas panoramicas del Terminal
Portuario de Enapu — Iquitos, muelles e instalaciones. Notese los dos muelles de acceso y las

grandes areas techadas de almacenes y talleres.

Figura 9. Terminal Portuario de Enapu — Iquitos. Tomado de “Autoridad Portuaria Nacional — Oficina
Desconcentrada Iquitos,” 2015
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Figura 10. Interior del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos

Actualmente, el Terminal Portuario de Enapu tiene buena infraestructura portuaria,
pero falta un debido equipamiento y mejor logistica, y solo opera al 20% de su capacidad
instalada en infraestructura. Otros terminales importantes, por el volumen de carga y
pasajeros que manejan, son los terminales y embarcaderos informales de José Silfo Alvan
(Ex-Masusa), el Puerto Pesquero Artesanal, y el embarcadero Henry. El embarcadero José
Silfo Alvan, actualmente es administrado por la Municipalidad Distrital de Punchana. En este
embarcadero se realiza la carga y descarga de mercaderia en general y de pasajeros, y se
cuenta con un area en tierra de 11 mil metros cuadrados. Hoy en dia es el embarcadero de uso
publico mas usado. En las figuras 11 y 12, se puede apreciar vistas panoramicas del terminal-
embarcadero José Silfo Alvan. Notese la gran cantidad de naves estacionadas y el
movimiento comercial en la zona. Segin Christian Oliva, Jefe de la Oficina Desconcentrada
Iquitos de la Autoridad Portuaria Nacional (APN), el embarcadero José Silfo Alvan es el mas
grande de la bahia de Iquitos en cuanto a volumen de movimiento, con mas del 40% del

volumen total que se genera en la zona.
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Figura 11. Embarcadero portuario José Silfo Alvan (Ex-Masusa). Tomado de “Autoridad Portuaria Nacional —
Oficina Desconcentrada Iquitos,” 2015

Figura 12. Embarcadero portuario José Silfo Alvan (Ex-Masusa)

El embarcadero Puerto Artesanal Pesquero, es el tercer mas grande en cuanto a
movimiento comercial, y es administrado por el Fondo Nacional de Desarrollo Pesquero del
Ministerio de la Produccién. Tiene el 14.3% de la cuota de mercado, y en él se reciben y
despachan productos regionales de consumo diario (pescado, platanos, yucas, arroz, etc.). En

la Figura 13 de puede apreciar una vista panoramica del Puerto Artesanal Pesquero.
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Figura 13. Embarcadero Puerto Artesanal Pesquero

El embarcadero Henry, es el cuarto embarcadero mas grande a nivel de movimiento
comercial. Este embarcadero pertenece a una empresa privada y cuenta con 11
embarcaciones y dos gruas en Iquitos, realiza carga, descarga, y traslado de pasajeros,
principalmente desde Pucallpa a Iquitos y viceversa. En la Figura 14, se puede apreciar una
vista panordmica del embarcadero Henry y sus dos graas, vista tomada desde el rio Itaya.

Ademas, en la Figura 15, se puede apreciar la manera informal como se realiza la descarga.

Figura 14. Embarcadero portuario Henry. Notese las dos grias en el centro
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Figura 15. Embarcadero Henry. Notese la forma informal de la descarga

Segtn la APN — Iquitos, en el afio 2014, el embarcadero Henry movié el 10.9% del
volumen total de carga del Puerto de Iquitos. En la Figura 16, se puede apreciar el plano
urbano de la ciudad de Iquitos colindante al rio Itaya, y la ubicacion de los principales
terminales portuarios y embarcaderos. En la Lamina L-1, se puede apreciar con mayor detalle
la ubicacion de los principales terminales y embarcaderos de la bahia de Iquitos, y vistas

panoramicas de ellos.

Figura 16. Ubicacion de los principales terminales portuarios de Iquitos. Tomado de “Autoridad Portuaria
Nacional — Oficina Desconcentrada Iquitos,” 2015
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Actividades en la region y potencial del Puerto de Iquitos. Segun el Instituto

Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2015a), la region Loreto tiene una poblacion
proyectada de 1°192,180 habitantes, siendo la region mas poblada de la Amazonia. La capital
de Loreto y su ciudad mas importante es Iquitos, con alrededor de medio millon de
habitantes. Loreto representa el 2.1 del Producto Bruto Interno nacional, teniendo como
principales actividades productivas y/o econdmicas la extraccion de petroleo y gas (35.1%),
la manufactura (8%), la agricultura, ganaderia, caza y silvicultura (7.6%), la administracion
publica y defensa (5.4%), y otras actividades como la pesca y acuicultura, comercio,
transporte, alojamiento y restaurantes, entre otros (41.7%) (INEI, 2015b). La region Loreto
tiene una extension geografica de 368,852 km?, representando la region del pais con mayor
superficie, y de los cuales el 45% son bosques de produccion permanente y el 28% son
bosques inundables. Entre las potencialidades de Loreto, estan la madera (madera aserrada,
madera laminada, partes y piezas, molduras, acabados), la pesca (peces ornamentales, paiche,
gamitana, dorado), la agroindustria (camu camu, palmito, sangre de grado, sacha inchi, frutas
tropicales), y otros (combustibles, artesania, flores y follajes tropicales) (Promperu, 2014).
A pesar que Loreto tiene una gran extension de territorio y que aporta el 2.1 al PBI nacional,
las exportaciones que realizo la region en el afio 2013 solo llegan al 0.27% de las
exportaciones nacionales en productos tradicionales (petroleo, gas, derivados, oro, café), y
tan solo el 0.03% de las exportaciones nacionales en productos no tradicionales (maderas y
papeles, metal-mecanica, pesquero-agropecuario, siderargico-metalurgico, quimico,
artesania, textil, pieles y cueros). El afio 2013 Loreto export6 entre productos tradicionales y
no tradicionales alrededor de US$ 37°171,000, siendo su principal producto de exportacion
(45% del total) la madera aserrada y sus derivados (Prompert, 2014).

Esto quiere decir que, a pesar que Loreto tiene un gran potencial en territorio y

recursos naturales, aun no se esta explotando y dandole el valor agregado adecuado a sus
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productos para exportarlos a otros paises. En referencia al Puerto de Iquitos, el Terminal
Portuario de Enapu, que atin solo trabaja dentro del 20% de su capacidad instalada a nivel de
infraestructura, presenta como su principal inconveniente, la informalidad no controlada de
los demas terminales portuarios y embarcaderos (alrededor de 60), y su capacidad de
respuesta ante ello (equipamiento adecuado y buena logistica). El Terminal Portuario de
Enapu — Iquitos, se encuentra ubicado en el distrito de Punchana, en la provincia de Maynas,
a orillas del rio Itaya, y a dos kilémetros de su confluencia con el rio Amazonas. Este
terminal presenta dos muelles para la operaciéon de embarque y desembarque, 8,930 m* de
area techada de almacenes, y 17,950 m” de 4reas y zonas anexas (ENAPU, 2015a). En la
Figura 17, se puede apreciar el Terminal Portuario de Enapu — Iquitos. Notese los dos

muelles, las grandes areas techadas, las areas anexas y los patios de maniobras.

Figura 17. Distribucion del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos. Tomado de “Google Earth,” 2015.
Recuperado de https://www.google.es/intl/es/earth/

En el desarrollo del Puerto de Iquitos, ain no se ha aprovechado el potencial que
representa su ubicacion estratégica con las regiones cercanas de Brasil. Mas aun, sabiendo

que la Republica de Brasil, tiene como principal receptor de sus exportaciones a la Republica



19

Popular de China, y que el Puerto de Iquitos podria ser en este sentido, un puerto de paso para
los productos que van de Brasil a China y viceversa, y que actualmente utilizan como ruta el
Océano Atlantico, el canal de Panama y el Océano Pacifico, para llegar a su destino. Segun
América Economia (2015), Brasil exporta anualmente unos US$ 40,000 millones a la
Republica Popular de China, teniendo como sus principales productos la soja con US$ 16,615
millones, el petréleo con US$ 3,473 millones, y el hierro con US$ 2,303 millones. En el caso
del Peru, le exportamos a China unos US$ 7,028 millones anuales, de los cuales el cobre
representa el 61% del total. El segundo pais a donde exporta Brasil es Estados Unidos. Es
tanto el interés de China en el mercado de Brasil, y de Brasil en el de China que, se esta
impulsando un proyecto de tren bioceanico, desde algin puerto al sur de Brasil (Océano
Atléantico), hasta algin puerto de Pert, unidos mediante una ferrovia, para luego transportar
los productos desde el puerto de la costa peruana al puerto de Tiajin en China, y viceversa.
Para este proyecto, los gobiernos de China, Brasil y Pert, ya han firmado una intencion de
cooperacion, y se estd elaborando la viabilidad del proyecto, que estara lista posiblemente
para finales del afio 2016. Al margen de tren bioceédnico, que de llegar a concretarse tomara
10 afios o0 mas, entre viabilidades, anteproyectos, proyecto y construccion, hasta poder operar,
el lado norte del Pert nos ofrece la posibilidad de integrarnos directamente con la regioén
Amazonas en Brasil, la region con mayor extension de Brasil, con una poblacién superior a
los 3.5 millones de personas y cuya capital Manaos se encuentra al borde del rio Amazonas,
al igual de Iquitos. Estas dos grandes ciudades de Peru y Brasil (Iquitos y Manaos), unidas
por el rio Amazonas, pueden representar una gran posibilidad a nivel comercial, que atin no
ha sido explotada. En la Figura 18, se puede apreciar la ciudad de Iquitos y a la derecha en
territorio de Brasil el Puerto de Manaos, unidos mediante el rio Amazonas.

Asi mismo, una de las potenciales oportunidades que tendria el Puerto de Iquitos seria

buscar integrar la ruta Brasil-China y Brasil-Estados Unidos (costa del Océano Pacifico) por
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intermedio de una via férrea desde Iquitos hasta el Puerto de Paita, teniendo el Puerto de
Iquitos como puerto de paso en la ruta multimodal. Sin embargo, esto pasaria por una
inversion millonaria para poder completar el tramo desde Iquitos hasta el Puerto de Paita

mediante una ferrovia, inversion que por el momento no seria posible por sus altos costos.

Figura 18. Ubicacion de Iquitos y Manaos y la ruta comercial por el Amazonas. Tomado de “Prolnversion,”
2014. Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=NTsTxv3NoWs

Problematica del Puerto de Iquitos. Podemos agrupar y resumir los principales
problemas que presenta el Puerto de Iquitos en los cuatro siguientes:

e Lainformalidad de los terminales portuarios y embarcaderos de Iquitos. Existen
alrededor de 60 entre embarcaderos y terminales portuarios en la bahia de Iquitos, y
solo dos empresas formales (Enapu y PetroPert) que cumplen con requisitos para su
funcionamiento. Las empresas informales prefieren mantenerse asi porque de esta
manera no se les controla de manera adecuada, permitiéndoles evadir impuestos y
aumentar sus ganancias, transportando productos de dudosa procedencia e ilegales,
llevando animales y especies protegidas, entre otras cosas. En la Figura 19 se puede

apreciar una vista del embarcadero Jos¢ Silfo Alvan, uno de los embarcaderos


https://www.youtube.com/watch?v=NTsTxv3NoWs
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informales con mayor movimiento comercial en Iquitos; notese la manera informal de

cargar y descargar mercaderias.

Figura 19. Terminales informales en el Puerto de Iquitos

Esta competencia desleal y masificada, con precios de servicio normalmente mas
bajos pero, sin las condiciones adecuadas para transportar personas y carga, hace que
el Puerto de Iquitos represente un peligro para las personas que hacen uso del
servicio. Més del 80% de usuarios del Puerto de Iquitos lo hacen por uno de los
terminales y/o embarcaderos informales.

e Los problemas internos del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos. Actualmente el
Terminal Portuario de Enapu — Iquitos, solo opera al 20% de su capacidad instalada a
nivel de infraestructura. Las razones para que no trabaje a toda su capacidad son
varias. Una de ellas es la falta de equipamiento adecuado, por ejemplo no existen
gruas portico. Solo se tiene una grua movil de 20 toneladas de capacidad maxima, que
no puede maniobrar conteiner. Cuando llega algin conteiner en alguna embarcacion
se abre el conteiner y se extraen manualmente o con algin montacarga hidraulico los
productos. Otro problema es la adecuada regulacion de las tarifas y los

procedimientos de embarque y desembarque. Los costos por el atraque y uso del
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muelle y el almacenaje en el terminal de Enapu son tan bajos que los usuarios
prefieren dejar la embarcacion y/o su carga en el muelle o en los almacenes del
terminal, ya que les resultan mas econdémico que guardarlos en otra parte. En
promedio una nave demora de 7 a 10 dias en sacar todos sus productos del terminal de
Enapu — Iquitos. Los usuarios del Puerto de Iquitos no estan acostumbrados al control
que se tiene en el terminal de Enapu; control con estandares de seguridad, control
tributario, control de mercancias, etc.

La falta de mantenimiento de las hidrovias amazonicas. Durante algunos meses del
afio, normalmente entre mayo y octubre, los niveles del caudal del rio Amazonas y sus
afluentes bajan considerablemente por la falta de lluvias en la selva. A esto se suma la
falta de mantenimiento de las hidrovias, que poco a poco se van sedimentando por
tener materiales limo-arenosos en el fondo del cauce. Estos dos factores llegan a
generar puntos criticos en diversas partes de la hidrovia, hasta hacerla inaccesible para
naves de gran calado. Tal es el caso de la boca del rio Itaya en la interseccion con el
rio Amazonas. En esta seccion del rio, con los niveles de cota minimos registrados en
las épocas de sequias (105 msnm), las naves grandes y medianas ya no podian
ingresar al rio Itaya, que es donde se encuentra el Puerto de Iquitos, dejando
desabastecida la ciudad. En la Figura 20, se muestran los niveles de cota del agua
superficial en el rio Amazonas en la zona de Iquitos, proporcionados por el Servicio
de Hidrografia y Navegacion de la Amazonia — Marina de Guerra del Pera (2015).
Ademas, en la Figura 21, se puede apreciar parte de la bahia de Iquitos; el rio Itaya (a
su derecha) y el rio Amazonas (en la parte superior). Notese la ubicacion de la seccion
mas critica, la cual se encuentra marcada en rojo. En la Lamina L-2, se presenta el
mapa de curvas de nivel de la cuenca hidrografica del rio Itaya, en la bahia de Iquitos,

detalles de los niveles del rio Amazonas e Itaya, que muestran las variantes de



profundidad del rio Itaya y su relacion con las embarcaciones, asi como vistas

fotograficas de la boca del rio Itaya, y una imagen satelital de la bahia de Iquitos.

Figura 20. Niveles superficiales del rio Amazonas e Itaya en la bahia de Iquitos. Tomado de “Servicio de
Hidrografia y Navegacion de la Amazonia — MGP,” 2015. Recuperado de Rhttps://www.dhn.mil.pe/shna/
histogramas_shna/archivos/amazonas.pdf

Figura 21. Profundidad critica en el rio Itaya en la salida del Puerto de Iquitos. Tomado de “Google Earth,”
2015. Recuperado de https://www.google.es/intl/es/earth/

23
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e La falta de liderazgo y vision en el Puerto de Iquitos. Talleyrand dijo alguna vez
“Temo mas a un ejército de 100 ovejas dirigidas por un ledn, que a un ejéreito de 100
leones dirigidas por una oveja”. Con la frase anterior podemos simbolizar uno de los
problemas principales que presenta el Puerto de Iquitos; la falta de liderazgo.

Si bien es cierto, existen entidades encargadas de dirigir y controlar el Puerto de
Iquitos, como la Autoridad Portuaria Nacional, la Empresa Nacional de Puertos, la
Direccidon General de Capitanias y Guardacostas del Puerto de Iquitos (Marina de
Guerra del Pert), entre otras, no existe una sola cabeza que lidere y se responsabilice
por el puerto en su conjunto.

Los Stakeholders del Puerto de Iquitos. En la siguiente Figura 22 se muestran los

stakeholders del Puerto de Iquitos:

Figura 22. Stakeholders del Puerto de Iquitos
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1.2 Conclusiones

Iquitos es una de las dos ciudades mas grandes e importantes de la Amazonia peruana,
registrando el mayor movimiento comercial y logistico de la zona oriente del pais. En la
actualidad, el Puerto de Iquitos registra el mayor arribo y salidas de naves medianas y chicas,
que cualquier otro puerto del pais, incluido el puerto del Callao. En este puerto, alrededor del
80% del comercio se realiza en los embarcaderos informales, concentrandose la mayor parte
en tres; terminal José Silfo Alvan, el embarcadero Puerto Pesquero Artesanal y el
embarcadero Henry. Solo el terminal portuario de Enapu (que opera a un 20% de su
capacidad) y el de PetroPeru cuentan con licencia para operar.

Debido a su gran extension y ricas tierras, la region Loreto tiene una gran cantidad de
recursos por explotar, siendo los principales los recursos forestales y los hidrocarburos. La
ubicacion geografica estratégica del Puerto de Iquitos, la pueden convertir en el puerto de
paso para el trafico comercial entre Brasil y el mercado Asiatico, faltandole la debida
conectividad para integrarse al sistema, como una ferrovia desde Iquitos hasta el Puerto de
Paita, siendo esta una inversion millonaria poco accesible por el momento. Més factible seria
conectar Loreto y sus recursos, con los paises del Océano Atlantico, mediante el rio
Amazonas. Falta el mantenimiento de las hidrovias amazonicas, que presentan puntos criticos
por problemas de sedimentacion del cauce del rio y un bajo nivel de aguas en €pocas escasas

lluvias, que limitan el flujo normal de naves de gran calado.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
2.1 Antecedentes

En el Peru, hasta antes de la creacion de la Empresa Nacional de Puertos S.A. (Enapu)
en 1970, los puertos se encontraron bajo varias administraciones. Una de ellas fue la del
Ministerio de Hacienda y Comercio, mediante la Direccion de Administracion Portuaria, la
Autoridad Portuaria del Callao, la Autoridad Portuaria de Salaverry, la Administracién
Portuaria de Chimbote, y otras administraciones de puertos particulares como las de Pisco,
Cabo Blanco, Talara, Eten, Pimentel, Puerto Chicama, Santa, Samanco y San Nicolas. En la
década del sesenta, la administracion portuaria del Ministerio de Hacienda logr6 culminar la
construccion de cuatro puertos de atraque directo: Paita, Salaverry (en Trujillo), General San
Martin (en Pisco) e Ilo. Con estas nuevas instalaciones, se increment6 la capacidad portuaria
a nivel nacional. (ENAPU, 2015b)

Hubo una primera intencion de integrar el sistema portuario nacional en 1968, con la
creacion de la Corporacion Nacional Portuaria, la cual no llegod a tener éxito. Hasta que el 1°
de enero de 1970 inicid sus operaciones la Empresa Nacional de Puertos S.A. (Enapu), creada
mediante el Decreto Ley N° 17526. Esta empresa estatal fue creada como un organismo
publico descentralizado, perteneciente al sector transportes y comunicaciones. Se encargaria
de administrar, operar y mantener los terminales y muelles fiscales de todo el pais. Los
puertos integrantes de Enapu al momento de su creacion fueron: (a) el norte estaba Cabo
Blanco, Talara, Paita, Pacasmayo, Eten, Chicama, Salaverry, Chimbote, Besique, Casma y
Huarmey, (b) el centro estaba compuesto por Supe, Huacho, Chancay, Callao y Cerro Azul,
(c) el sur, General San Martin, Matarani e Ilo, y (d) en el oriente se tenia a Iquitos,
Yurimaguas, Pucallpa y Puerto Maldonado. Enapu, a través de los afios de actividad
portuaria, ha transferido la administracion de la mayoria de terminales portuarios a otras

instituciones y empresas, como las municipalidades y gobiernos regionales, sobre todo los
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puertos que tenian un menor movimiento por no tener las condiciones para recibir navios de
gran envergadura, y otros terminales mayores a empresas privadas. (ENAPU, 2015b)

La presente tesis plantea el Planeamiento Estratégico para el desarrollo del Puerto de
Iquitos, en torno a la reduccion del comercio portuario informal en la bahia de Iquitos, y al
potenciamiento del Terminal Portuario de la Empresa Nacional de Puertos (Enapu). Para
entender mejor este trabajo, definamos primero el concepto de puerto como un area
geografica urbana, natural o artificial, dispuesta para el atraque y desatraque de
embarcaciones, que ofrece la infraestructura y los servicios necesarios para desarrollar las
diferentes actividades, tanto de caracter comercial, deportivo, o militar (Lopez y Gonzales,
2004). Por otro lado, debido a que en la actualidad en el Puerto de Iquitos alrededor de un
80% del movimiento comercial se realiza en los embarcaderos y terminales informales,
comentaremos que significa “informal”, para entender mejor el desarrollo del trabajo. Segiin
la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), se define a la economia informal como: “el
conjunto de actividades econdmicas desarrolladas por los trabajadores y las unidades
economicas que, tanto en la legislacion como en la practica, estan insuficientemente
contempladas por sistemas formales o no lo estan en absoluto. Las actividades de esas
personas y empresas no estan recogidas por la ley, lo que significa que se desempefian al
margen de ella; o no estan contempladas en la practica, es decir que, si bien estas personas
operan dentro del ambito de la ley, ésta no se aplica o no se cumple; o la propia ley no
fomenta su cumplimiento por ser inadecuada, engorrosa o imponer costos excesivos.” En
América Latina mas del 50% de los trabajadores se encuentran ocupados en empleos
informales; empleos que generalmente son de mala calidad. Es decir, empleos que se ejercen
en condiciones precarias, sin protecciones ni derechos, con bajos salarios y sin ningun tipo de

estabilidad (Goémez, 2013).
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El establecimiento de la Vision en la organizacion corresponde a la meta de largo
plazo mientras que la determinacion de la Mision define el camino y las acciones a seguir con
el fin de alcanzar los objetivos propuestos (D’Alessio, 2014).

2.2 Vision

Al afio 2025, ser uno de los tres principales puertos fluviales de la Amazonia (Brasil,
Colombia, Venezuela, Ecuador y Pert). Pasar a cuadriplicar en 10 afios, la cuota actual de
mercado del movimiento comercial formal de la bahia de Iquitos, generando valor para los
stakeholders, consolidando el servicio portuario con estandares de calidad e impulsando el
comercio internacional y desarrollo de la region Loreto.

2.3 Mision

Prestar servicios estandarizados de operacion portuaria de calidad, realizandolos de
manera rapida, eficaz, eficiente y segura. Tener modernas instalaciones y tecnologias que
abastezcan el creciente trafico regional, nacional e internacional, impulsando el comercio y
desarrollo sostenible de la region Loreto, y aprovechando al méximo su posicion geografica
en la Amazonia.

2.4 Principios y Valores

Los principios pilares de la organizacion son:

e Buscar constantemente la eficiencia, ya que este es un indicador esencial de la
competencia portuaria.

e Fomentar la comunicacion fluida entre miembros de la organizacidn, para tener un
clima de confianza en la empresa.

e Acoger las sugerencias y peticiones de los clientes que contribuyan a mejorar los
servicios y atencion de la organizacion.

e Trabajar diariamente en las relaciones con los clientes y socios estratégicos,

basadndonos en la confianza y el compromiso.
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Aprovechar al maximo las bondades que nos brinda la tecnologia para mejorar la
comunicacion y el servicio a los clientes.

Los valores que guiaran el desempeno del Puerto de Iquitos seran los siguientes:
Responsabilidad social: Compromiso de los trabajadores con la sociedad, el cuidado
del medio ambiente y el desarrollo sostenible.

Honestidad: Transparencia en el desarrollo de las actividades que se realizan en la
organizacion.

Puntualidad: Respetar los tiempos y plazos pactados con los clientes y en la ejecucion
de las labores diarias.

Seguridad y proteccion: Respetar y hacer cumplir las normas bésicas de la seguridad
portuaria con el fin de minimizar a cero los accidentes fatales.

Liderazgo: Los trabajadores son lideres participativos que intervienen en forma
directa en cada uno de los procesos de negocio de la organizacion.

Vocacion de servicio: Predisposicion para brindar colaboracion o ayuda
desinteresadamente. Ser proactivos.

Trabajo en equipo: Trabajar de manera coordinada en la ejecucion de las actividades

para lograr cumplir los objetivos trazados por la organizacion.

2.5 Codigo de Etica

Entre las normas y reglas que determinaran el accionar del Puerto de Iquitos tenemos

los siguientes:

Respetar los reglamentos establecidos por la organizacion y cumplir en su totalidad
las normas de seguridad portuaria.

Sancionar con severidad cualquier acto de corrupcion que afecte el correcto
desempefio de la organizacion.

Rechazar cualquier tipo de actividad que suponga dafios al medio ambiente.
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e Rechazar y denunciar cualquier forma de acto discriminatorio (origen racial, edad,
discapacidad, género, orientacion sexual, religion, etc.).

e Prevenir la divulgacion de informacion o documentacion interna de la organizacion a
personas no autorizadas.

e Respetar a todos los clientes a través de una atencion de calidad.

2.6 Conclusiones

En el actual mundo competitivo en que vivimos, para aprovechar las oportunidades
comerciales, de transporte y comunicacion que se presentan en la Amazonia en el &mbito
nacional e internacional, debido a la ubicacion geografica estratégica del Puerto de Iquitos,
resulta muy importante desarrollar un Plan Estratégico para el desarrollo del Puerto de
Iquitos, acorde a su Vision y Mision, alineando los intereses de la Region Loreto, el Gobierno
Nacional, de la poblacion beneficiaria y de los stakeholders involucrados en esta industria.

La Vision del Puerto de Iquitos al 2025 es cuadriplicar el comercio formal de la bahia
de Iquitos, generando valor para los stakeholders, ayudando al desarrollo de la region Loreto.
La Mision es ofrecer un servicio estandarizado de calidad, con modernas instalaciones y
tecnologias que abastezcan el trafico regional, nacional e internacional, impulsando el
comercio y desarrollo sostenible en la Amazonia. Los principios, valores y el codigo de ética

son la base para alcanzar con éxito la Vision del Puerto de Iquitos.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1 Andlisis Tridimensional de las Naciones

Para realizar el anélisis tridimensional, utilizaremos el método de Hartmann (1983).
Este método contempla tres aspectos en su analisis: (a) intereses nacionales, (b) potencial
nacional, y (¢) principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales

Seguin Pérez (2012) el transporte maritimo es el principal modo de realizar el
comercio internacional. Permite enviar grandes cantidades de mercancia a un costo muy
economico. El transporte maritimo aglutina mas del 80% del comercio internacional de
mercancias. Los principales agentes del transporte maritimo son Occidente y las nuevas
economias asiaticas (Sudeste Asiatico, China, Singapur, Corea, paises del Golfo Pérsico,
India). Como se puede observar en la Figura 23, la densidad de flujos maritimos es mucho
mayor en el hemisferio norte, gracias a la existencia de dos pasos estratégicos como el Canal
de Panam4 y el Canal de Suez, que evitan a los buques tener que rodear los continentes

sudamericano y africano.

Figura 23. Densidad de flujos maritimos en el mundo. Tomado de “El Orden Mundial,” 2016. Recuperado de
http://elordenmundial.com/regiones/asia-pacifico/el-transporte-maritimo/


http://es.wikipedia.org/wiki/Canal_de_Panama
http://es.wikipedia.org/wiki/Canal_de_Panama
http://es.wikipedia.org/wiki/Canal_de_Suez
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Como se aprecia en la figura anterior, el flujo comercial mundial se realiza
predominantemente en el hemisferio norte. Sudamérica tiene hasta ahora, muy poca presencia
en el comercio internacional. Mas aun, el comercio entre la Amazonia peruana y el mundo, es
casi nula, a pesar de tener una gran via fluvial como el rio Amazonas y la posibilidad de
llegar a los mercados del Océano Atlantico. En este sentido, el Peri ha explotado muy poco
este potencial.

Los intereses nacionales en relacion al Puerto de Iquitos se deben principalmente a la
ubicacion estratégica que tiene el puerto, en la zona Nor-Oriental del pais y cerca de la
frontera con Brasil y Colombia. Segun proyecciones del Fondo Monetario Internacional al
afio 2015, Brasil representa la octava potencia econdémica mundial. Brasil tiene como su
principal socio comercial a la republica de China, teniendo la necesidad de llevar productos
hasta el lejano pais del oriente, y viceversa. En este sentido, el Puerto de Iquitos cobra mucha
relevancia a nivel geopolitico para el desarrollo de Iquitos, de la region Loreto y del pais en
general, al verse la posibilidad de tener al Puerto de Iquitos como un puerto de paso
intermedio en la ruta Brasil-China. Otra variable adicional a su ubicacion estratégica lo
representa la posibilidad del intercambio comercial con las regiones fronterizas de Brasil y
Colombia, para el consumo local de las regiones involucradas. De acuerdo a lo anteriormente
expuesto, para impulsar la ruta Brasil-Peru-China, uno de los requisitos adicionales a parte de
potenciar el Puerto de Iquitos, es también, tener en buen estado la IIRSA Norte, incluidos los
tramos de hidrovia que actualmente se encuentran sin mantenimiento.

En la Figura 24 se muestran algunas posibles rutas comerciales desde Brasil y Peru al
Oriente, mediante el Océano Pacifico. En la Tabla 5, se aprecia la Matriz de Interés
Nacional. De ella se destaca que en intereses comunes la relacion de Pert con Brasil y

Colombia es de caracter vital (o peligroso), para el bienestar econdmico, la integracion entre
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paises vecinos, y el desarrollo de la Amazonia (también Ecuador en este punto). Brasil es

vital para los corredores biocednicos.

Figura 24. Posibles rutas comerciales entre Brasil, Pertt y China. Tomado de “Prolnversion,” 2014. Recuperado
de https://www.youtube.com/watch?v=NTsTxv3NoWs

Tabla 5

Matriz de Interés Nacional

Intensidad del interés

Interés nacional

Supervivencia Vital Importante Periférico
1. Defensa nacional ** Ecuador, Chile
2. Bienestar econdmico * Brasil, Colombia ** Chile
3. Integracion con otros paises * Brasil, Colombia ** Chile, Ecuador
4. Desarrollo de la Amazonia * Brasil, Colombia, Ecuador ** Chile
5. Corredores bioceanicos * Brasil ** Chile ** Bolivia

* Intereses comunes, ** Intereses opuestos

Con respecto a los intereses opuestos, Brasil tiene la posibilidad de salir al Océano
Pacifico por el territorio de Chile. En este sentido, Chile tiene intereses opuestos importantes
(o serios), para que Brasil salga por su territorio y no por el nuestro, convirtiéndose en el
principal interés opuesto. En el caso de Colombia, se tienen intereses vitales a nivel de

bienestar econémico, integracion y desarrollo de la Amazonia.
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3.1.2 Potencial nacional

El potencial o poder nacional indica que tan débil o fuerte es un Estado para alcanzar
sus intereses nacionales. Segiin Hartmann (1983) son siete los factores que representan el
poder nacional: (a) la estructura poblacional (lo demografico), (b) el tamafio y forma del
territorio (lo geografico), (c) el material estratégico (lo econémico), (d) su desarrollo
tecnologico, (e) la experiencia pasada (lo histdrico, psicoldgico y socioldgico), (f) la forma de
Gobierno (lo organizacional y administrativo), y (g) las Fuerzas Armadas y el desarrollo del
equipamiento que posee (lo militar)

Demogréafico. Segun el INEI (2015¢) la region Loreto tiene un crecimiento
poblacional anual de 1.9%, mayor al 1.13% del crecimiento poblacional nacional. Loreto es
la region mas poblada de la Amazonia peruana, la poblacion proyectada al afio 2015 es de
1°192,180 habitantes (INEI, 2015a). Sin embargo, tiene una densidad menor a 10 personas
por km? debido a su extenso territorio de 368,852 km” (el mas extenso de las regiones del
pais) (Prompert, 2014). Debido a su baja densidad poblacional de la region, la mayor parte
de su territorio se encuentra deshabitado. Estas condiciones representan una desventaja,
debido a lo complicado que puede resultar controlar todo el territorio.

Geografico. De acuerdo a la ubicacion geografica, el Pert se encuentra en una buena
posicion, junto a Brasil, entre el Océano Pacifico y el Océano Atlantico. Dentro del territorio
nacional, Iquitos se encuentra en la parte nor-este del Peru, cerca de la frontera con Brasil y
Colombia. En este sentido, la posicion del Puerto de Iquitos es estratégica para fines
comerciales. De la superficie del territorio de Loreto, el 45% de su 4rea corresponden a
bosques de produccioén permanente y el 28% a bosques inundables (Promperu, 2014). Gran
parte del territorio de Loreto pertenece a la selva baja, y esta cubierto por vegetacion, con
suelos formados por sedimentos y rios en forma de meandros que inundan parte de su

territorio en épocas de maximas lluvias. La altitud de Iquitos capital de Loreto bordea los 110
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m.s.n.m. A pesar que el Puerto de Iquitos se encentra en una posicion estratégica por su
cercania a la frontera con Brasil y Colombia, su mayor limitacién geografica es el hecho de
que la ciudad estd rodeada por tres rios; el Nanay, el Itaya y el Amazonas, convirtiendo la
ciudad practicamente en una isla. El lado favorable de esta desventaja es que, el rio
Amazonas siempre es navegable y actualmente representa la principal via de comunicacion
entre Brasil y Peru.

Econdmico. A nivel economico el Pert ha tenido cerca de una década de crecimiento
econdémico continuo. Aunque en los ultimos tres afios se ha desacelerado el crecimiento
econdémico debido principalmente a la crisis internacional, se puede resaltar la fortaleza de la
economia peruana como una de las mas solidas de Latinoamérica. En este sentido, las
principales fortalezas de la economia peruana y las variables que impulsan el comercio son:
(a) el crecimiento sostenido del PBI nacional, (b) el control de la inflacion y la tasa de
desempleo, (c) los tratados de libre comercio y eliminacion de barreras arancelarias, (d)
diversos acuerdos de cooperacion, en especial con Brasil.

En el caso de la Amazonia peruana, esta goza desde el afio 1999 de la Ley N° 27037,
Ley de Promocion de la Inversion en la Amazonia. Esta ley impulso la inversion y el
comercio interno en la Amazonia, al exonerar del impuesto general a las ventas (IGV) a los
contribuyentes por realizar las siguientes operaciones: (a) la venta de bienes que se efectiien
en la zona para su consumo en la misma, (b) Los servicios que se presten en la zona, (c¢) los
contratos de construccion o la primera venta de inmuebles que realicen los constructores de
los mismos en dicha zona. Asi mismo, esta ley garantizaba que el pago del impuesto a la
renta de los contribuyentes de la Amazonia era de 10% y 5%, frente al 28% que tributan los
contribuyentes ubicados en otras zonas del pais. Adicionalmente a esto, se tiene el reintegro

tributario del que gozan las empresas y contribuyentes de la region Loreto, donde se les
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devuelve el equivalente al impuesto pagado por productos adquiridos en otras zonas, una vez
llegado los productos a la aduana de Iquitos, para ser consumidos o usados en la region.

Dos factores potenciales y econémicos que tiene por explotar mas la region Loreto
son sus recursos naturales (petrdleo, gas, madera, camu-camu, sacha-inchi, etc.) y el otro lo
representa el turismo. Iquitos figura como una de las ciudades peruanas mas visitadas por
turistas nacionales y extranjeros. A nivel econémico también se tienen algunas desventajas o
debilidades a nivel nacional, siendo las principales: (a) la elevada informalidad y evasion de
tributos, (b) el bajo desarrollo del sector financiero nacional, (c¢) la mala gerencia de las
entidades publicas y su escaso resultado, (d) el lento proceso de los proyectos de inversion
publica, (e) el inadecuado reparto del canon en las regiones, (f) la vulnerabilidad de las
instituciones del Estado, (g) la inestabilidad generada por la clase politica.

Tecnolodgico-cientifico. En el aspecto tecnoldgico y/o cientifico, la principal fortaleza
o potencial que ofrece la region Loreto es la gran biodiversidad con la que cuentan sus
bosques naturales, y que atin no han sido explotados adecuadamente. La debilidad esta
relacionada a la falta de investigacion y desarrollo en este campo, por el escaso apoyo que
brinda el Gobierno. Otro aspecto importante a tomar en cuenta es que existen muchas
comunidades, caserios y centros poblados en zonas rurales, que hasta hace algunos afios
estaban aislados y sin comunicaciones con el resto del mundo. A raiz del Internet y los
teléfonos celulares, ya la mayoria de pueblos estdin comunicados, ayudandoles a mejorar su
calidad de vida. A nivel educativo, los estudiantes de la region de Loreto se encuentran en el
wiltimo lugar de las regiones a nivel nacional en el nivel escolar, esto segin el Indice de
Competitividad Regional (2015), publicado por la Escuela de Negocios CENTRUM Catolica,
repitiéndose al igual que afios anteriores. A nivel tecnologico y cientifico, la region Loreto y
la ciudad de Iquitos tienen ain mucho camino por recorrer, ya que se encuentran en una

etapa muy bésica en este sentido.
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Histdrico-socioldgico. La region Loreto tiene descendencias culturales nativas de la
zona. Segun Antonio Brack (1997), se han registrado 492 comunidades indigenas que
corresponden a 34 pueblos étnicos, destacandose mas los Boras y los Shipibo-Conibo. La
poblacion total de las comunidades indigenas de la regién Loreto representa mas del 11% de
la poblacion de la region. La ciudad de Iquitos es una mezcla de poblaciones indigenas y
razas foraneas, que llegaron de diversas partes del pais y algunas del exterior, y que
empezaron a mezclarse a partir de la época de la fiebre del caucho. En la actualidad, Iquitos
tiene como mayor poblacion a la mestiza, y conserva algunas costumbres derivadas de las
razas indigenas, como el ser sociable y no muy productivo. El Estado peruano ha tenido muy
poca presencia en las zonas fronterizas de la region Loreto colindantes a territorios de Brasil
y Colombia. Tal es asi que, las comunidades asentadas en estas zonas han disminuido en
parte su identidad nacional, y se han influenciado por sus vecinos, con los que conviven en
armonia, intercambiando y comercializando productos de primera necesidad y servicios de
menor cuantia. Casi no se han reportado conflictos culturales o de otro tipo con los pueblos
limitrofes de Brasil y Colombia, por el contrario se tiene muy buena relacion y vivencia en
armonia.

Organizacional-administrativo. En el aspecto organizacional y administrativo, Loreto
al igual que otras regiones de la Amazonia, se caracteriza por haber tenido poca presencia del
Estado y sus instituciones. Esto se puede reflejar, entre otras cosas, en que alin no se tengan
adecuadas vias de acceso a la ciudad de Iquitos. La principal via desde la costa del Peru y la
mas frecuentada es el rio Ucayali desde Pucallpa, o por el rio Marafion y Huallaga desde
Yurimaguas. Sin embargo, estas hidrovias se encuentran con problemas de transitabilidad en
épocas de sequia por la falta de mantenimiento. Otro problema generado por la falta de la
presencia adecuada del Estado es el descontrol que se ha generado en el Puerto de Iquitos.

Existen alrededor de 60 entre terminales portuarios y embarcaderos, de los cuales solo dos
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son formales. Los demas no cumplen con las condiciones adecuadas para su uso. Alrededor
del 80% del comercio en Iquitos se realiza por intermedio de los terminales y embarcaderos
informales. En la actualidad, rectificar y controlar lo que se gener6 a través de muchos afios,
es realmente complicado.

Militar. Existe presencia militar de las fuerzas armadas en la region Loreto. En Iquitos
se tienen asentados campamentos y bases del Ejército, la Fuerza Aérea, y la Marina de
Guerra. También, se tiene presencia de la Policia Nacional del Perti. Sin embargo, debido a la
gran extension de territorio que tiene Loreto, la cobertura es insuficiente. Con mucha
frecuencia se escucha en la zona noticias de algln asalto realizado a alguna embarcacion,
ocurrida en algun rio de Loreto. De las tres fuerzas militares, la Marina de Guerra es la que ha
incurrido con mayor presencia en la region, ya que tienen un gran circuito de hidrovias por
donde desplazarse. Aunque ellos han contribuido a combatir el narcotrafico y el terrorismo en
su momento, ain se tienen rezagos del narcotrafico que operan en la zona. La cercania de la
region Loreto a Colombia aumenta la presencia del narcotrafico en la zona. Debido a que
Loreto tiene limites en comun con paises como Brasil, Colombia y Ecuador, se hace muy
necesario que las fuerzas armadas tengan el apoyo del Gobierno en la zona, para poder
resguardar las fronteras. Asi mismo, con un mayor apoyo a las fuerzas armadas y policiales,
se dard mayor seguridad al comercio que se realiza en el Puerto de Iquitos y sus alrededores.

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales son la base de la politica exterior. Es lo que debe hacer una
nacion para alcanzar sus objetivos (Hartmann, 1983). Son cuatro los principios cardinales:

Influencia de terceras partes. La interaccion entre dos estados nunca es bilateral,
siempre hay alguien mas. En el mundo, podemos identificar tres grandes grupos econdmicos
importantes, que siempre estan en competencia y que se encuentran geograficamente cercas

entre si, estos son: (a) Estado Unidos, (b) La Comunidad Europea, y (¢) China y los paises
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asiaticos. En esta competencia global, Estados Unidos mantiene el liderazgo en la actualidad,
aunque China tiene muchas posibilidades de quitarle el primer lugar en las proximas décadas.
A nivel de Latinoamérica, Brasil es el lider de la region, seguido por México y Chile.
Considerando la ubicacion geografica del pais y especificamente de la region Loreto, se
identifica una alta influencia del lado de los paises limitrofes en las zona amazonica del Pera
como Brasil, Colombia y Ecuador, siendo Brasil uno de los diez paises con los mejores PBI
del mundo, con mucho empuje al comercio internacional. En este sentido, Brasil ha
demostrado en los ultimos afios, su interés por formar alianzas con el Peru e integrarse para
poder desarrollar la amazonia, e identifica al Perti como un socio estratégico importante. En
el tema mas local, se debe ser consciente que, el Puerto de Iquitos necesita de empresas
navieras y de otros puertos para poder sobrevivir, uno de ellos es el Puerto de Pucallpa, su
principal abastecedor logistico. Estas empresas también tienen sus propios intereses, y hay
que buscar alineamientos e intereses comunes.

Lazos pasados y presentes. El tiempo y las expectativas de las partes son vitales para
las relaciones. A través de la historia, el Perti ha mantenido lazos de rivalidad con sus vecinos
paises Chile y Ecuador, y esto en la actualidad se mantiene vigente atn en el caso con Chile.
Este antecedente, debe considerarse como una amenaza, ya que Peru se encuentra en
desventaja bélica debido a las diferencias de volimenes de inversion para la actualizacion y
modernizacion del armamento respecto al pais vecino, recordemos que Chile tiene una mejor
economia que la peruana, por lo tanto gozan de mejor niveles de inversion. Por otra parte,
siempre se han tenido buenas relaciones con Colombia y Brasil, lo que ayuda a las relaciones
entre estos paises y al desarrollo de futuros proyectos en comun.

Contrabalance de intereses. Peru presenta tres frentes en los cuales afronta un
contrabalance de intereses. En primer lugar Chile; recientemente se ha resuelto el tema de los

limites maritimos después de muchos afios, pero a pesar de esta situacion, Chile ha ido
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incrementando progresivamente su inversion en el Pert. En segundo lugar, se encuentra la
alianza binacional con Brasil para el desarrollo del corredor interoceanico; la carretera
interoceanica va a permitir la interconexion de los puertos del Callao y Manaos en Brasil. Y
por ultimo, el interés del Ecuador de convertirse en un pais amazodnico, y que busca ganar
territorios colindantes a la cuenca del rio Amazonas pertenecientes al Peru.

Conservacion de los enemigos. Analizar la posibilidad de las ventajas que nos brinda
conservar a los enemigos. Se puede observar que los rivales histéricos del Pert son Chile y
Ecuador, por lo tanto el Perti debe mantenerse en atencion de los intereses de estos paises en
relacion al uso de la amazonia como una fortaleza para la competitividad de estos paises.
Chile es un buen referente de pais, para mejorar y aumentar el nivel de competitividad y
calidad de vida. Chile mantiene una mejor posicion competitiva respecto de Pert, y se ubica
en el ranking de competitividad del World Economic Forum (2015) en el puesto 33, mientras
que Peru se encuentra en el puesto 65. (Foro Econdmico Mundial, 2014)

3.1.4 Influencia del anélisis en el Puerto de Iquitos

Después de realizar el analisis tridimensional, podemos afirmar que el desarrollo y
potenciamiento del Puerto de Iquitos, estratégicamente ubicado, es fundamental para afianzar
las relaciones bilaterales y de integracion con Brasil, asi como para mejorar el bienestar
econdmico en la region Loreto y generar desarrollo en la Amazonia. La region Loreto tiene
casi un tercio del territorio nacional, y tiene abundantes recursos naturales como recursos
forestales e hidrocarburos, que no han sido debidamente explotados aun, representando esto
un gran potencial econdmico en el futuro. La superficie de Loreto es casi plana y de color
verde, presenta gran cantidad de rios y meandros, que se asientan sobre fondos de material de
origen sedimentario (arena y limos), facilmente erosionables. Loreto tiene mucho potencial
por explotar, pero a la vez presenta deficiencias en aspectos cientifico-tecnoldgicos, como un

sistema educativo que lo coloca en el ultimo lugar de todas las regiones del pais, similar a sus
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niveles de competitividad. Se tiene presencia de diversas entidades del Estado en la zona,
Autoridad Portuaria Nacional, SUNAT, Fuerzas Armadas, Policia Nacional, entre otras, pero
estas entidades trabajan independientemente. Falta el Lider que oriente el rumbo del puerto y
dirija el trabajo en equipo, alineando los intereses comunes del Puerto de Iquitos, de la region
Loreto, y del Pais.

3.2 Andlisis Competitivo del Pais

Porter en1990 planteo6 cuatro fortalezas para generar la competitividad de un pais o de
una region. Estos cuatro factores pueden generar ventajas o crear desventajas para competir,
y son: (a) condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) la estrategia,
estructura y rivalidad de las empresas, (d) sectores relacionados y de apoyo (Porter, 2014). En
este caso, el andlisis de la competitividad del pais nos ayudara a identificar las ventajas
competitivas que pueden servir para generar el desarrollo del Puerto de Iquitos.

3.2.1 Condiciones de los factores

Las condiciones de los factores se refiere a la situacion del pais y la region (Loreto),
en cuanto a los factores de produccion como recursos, infraestructura, y demas bienes o
servicios necesarios para competir en un determinado sector (D’Alessio, 2014). En este
sentido, analizaremos las condiciones de los factores del pais orientadas a la region Loreto,
que puedan contribuir a ser una ventaja competitiva para el Puerto de Iquitos, o que puedan
perjudicarla. Las condiciones de los factores analizados serdn: la poblacion, la mano de obra,
el territorio, la geografia y los rios, los recursos forestales, los recursos energéticos, la
infraestructura, y la calidad del servicio.

Al afio 2015 la poblacion proyectada en el Pert asciende a 31°875,784 habitantes, con
una tasa de crecimiento anual de 1.13%. En el caso de la region Loreto, se tiene una
poblacion proyectada de 1°192,180 habitantes, con una tasa de crecimiento poblacional anual

de 1.9% (INEI, 2015a,b). Loreto es la region mas poblada de la Amazonia peruana, sin
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embargo, tiene la densidad poblacional mas baja (menor a 10 personas por km?) debido a su
extenso territorio de 368,852 km? (el mas extenso de las regiones del pais). En esta region, el
65.6% de la poblacion vive en zonas urbanas, y el 34.4% vive en zonas rurales (Promperu,
2014). En cada hogar de Loreto viven un promedio 5.2 personas, versus al 4.2 personas
promedio a nivel nacional.

Loreto tiene al 45% de su poblacion econdmicamente activa. Segun el Indice de
Competitividad Regional del Pert, elaborado por CENTRUM Catolica (2015) y tomando el
analisis del pilar Personas, la region Loreto se encuentra en la posicion 22 con referencia a
todas las regiones del pais, una de las ltimas posiciones. Siendo mds especificos, a nivel de
educacion escolar, la region de Loreto se encuentra en el lugar 26 a nivel nacional (ltimo
lugar), a nivel de educacion superior, la region se encuentra en el lugar 18 a nivel nacional. A
nivel de formacion laboral, Loreto se encuentra en el puesto 23. A nivel de logros educativos,
la region se encuentra en el puesto 15. Y, a nivel de salud, Loreto se encuentra en el lugar 14.
Estos valores y ratios presentados, nos pueden dar una idea de la condicion en la que se
encuentra la mano de obra y la calidad de vida en la region Loreto. Existe mayor crecimiento
poblacional que el nacional, y los jovenes no se estdn formando adecuadamente a nivel
educativo. Por consiguiente, se puede conseguir mano de obra no calificada a precios
relativamente bajos, como sucede en la realidad.

El territorio de Loreto, es el mas extenso de todas las regiones del pais. Su superficie
abarca 368,852 km®, que representa el 28.7% de todo el territorio nacional (1°285,215km?).
De la superficie de Loreto, el 45% corresponde a bosques de produccion permanente (casi la
mitad del area de bosques de pais) y el 28% a bosques inundables, con suelos formados por
sedimentos y rios en forma de meandros (Promperu, 2014). Desde el aire, se puede apreciar
casi la totalidad de la superficie de Loreto de color verde, representando parte de la Amazonia

y los pulmones del mundo. Este verdor, nos da una clara idea de la fertilidad de sus tierras.
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Loreto tiene 7 provincias y 51 distritos en total. En la Figura 25 se puede apreciar las

provincias que conforman la region Loreto.

Figura 25. Mapa Politico de la region Loreto. Tomado de “Gobierno Regional de Loreto,” 2015. Recuperado de
http://www.regionloreto.gob.pe/

La geografia de Loreto es en su mayor parte plana, con mucha vegetacion y con
algunas elevaciones y montafias hacia la parte Oeste de Loreto (Sierra). Su territorio es
atravesado por numerosos rios sinusoidales de gran caudal, entre los principales el
Amazonas, el Ucayali, el Marafion y el Huallaga, siendo estos sus principales vias de
comunicacion. La longitud total de los rios amazdnicos peruanos es de aproximadamente
14,000 kilometros, de los cuales poco mas de 4,000 conforman la Red Hidroviaria Comercial
Principal del Pert (Bara, Sanchez, y Gordon, 2003). Durante algunos meses del afio,
normalmente entre mayo y octubre, que los niveles del caudal del rio Amazonas y sus
afluentes bajan considerablemente por la falta de lluvias en la Selva, se generan puntos
criticos por la falta de mantenimiento de las hidrovias, generando que las naves de gran
calado tengan problemas al transitar. En la Figura 26 se puede apreciar los principales rios de
la region Loreto.

Con respecto a las hidrovias, existe un proyecto en proceso de licitacion por

Prolnversion (2015), para concesionar el mantenimiento de las principales hidrovias
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amazonicas. Este proyecto consiste en el desarrollo de trabajos de dragado, mediciones de
nivel y monitoreo en los rios Huallaga, Maraién, Ucayali y Amazonas, a fin de garantizar la
navegabilidad de dichos rios, y con ello el trafico todo el afio entre los terminales portuarios
de Yurimaguas, Pucallpa e Iquitos. Tendra una inversion inicial de US$ 74 millones (sin

IGV) y un plazo de concesion de 20 afios.

Figura 26. Principales rios en la region Loreto. Tomado de “Gobierno Regional de Loreto,” 2015. Recuperado
de http://www.regionloreto.gob.pe/

El proyecto Hidrovia Amazdnica conectara con el puerto fluvial de Yurimaguas
(concesionado el 2011), la carretera interocednica IIRSA Norte (concesionada el 2006), y el
Puerto de Paita, Piura (concesionado el 2009), lo cual ofrecera la posibilidad de un corredor
desde Brasil hacia el gran mercado asiatico, teniendo como puerto de paso del Puerto de
Iquitos. En la Figura 27, se puede apreciar la Hidrovia Amazdnica a concesionar (en color
celeste), unida con la carretera IIRSA Norte, que llega al puerto de Paita, formando un

circuito multimodal que atraviesa el pais por la parte norte.
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Uno de los principales recursos naturales de Loreto es la madera. El afio 2010 Loreto
produjo 637,557 m® de madera rolliza y 107,957 m’ de madera aserrada. Sin embargo, el
mismo afo en todo el Peru, la produccion nacional de madera fue de 7.8 millones de metros
cubicos (Dourojeanni, 2013). En este sentido Loreto represent6 solo el 9.6% de la produccion
nacional de madera, encontrandose por debajo de Ucayali, Madre de Dios y Junin, a pesar de

tener mucho mas territorio.

Figura 27. Eje Multimodal Norte — [IRSA Norte y la Hidrovia Amazoénica. Tomado de “Prolnversion,” 2014.
Recuperado de http://www.proinversion.gob.pe/RepositorioAPS/0/2/JER/PC_ HIDROVIA_ AMAZONICA/
HIDROVIA_ AMAZONICA PARA WEB NOV13.pdf

E12010, se explotaron mas de 50 especies de arboles, siendo las mas usadas la
Cumala, la Capirona, la Lupuna, el Capinuri, el Shihuahuaco, el Tornillo y la Bolaina. En
términos de madera aserrada, la mayor produccion corresponde a la Cumala, el Tornillo, el
Cedro, y la Caoba en menor escala. Es de tomar en cuenta que, la Defensoria del Pueblo
(2010), estim6 que el 85% de la madera de la Selva tiene origen ilegal, pero otros calculan
que es mas del 90% (Dourojeanni, 2013). En este sentido, los valores registrados de

produccion de madera mostrados oficialmente, no reflejan la realidad. La mayor parte de la

madera extraida de la region Loreto sale en trozas (mas del 85%), en menor escala sale
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aserrada (menos del 15%). A una infima parte de la madera extraida y producida en Loreto,
se le da valor agregado para convertirla en laminados, parquet, etc. Otro dato importante es

que en esta region amazodnica se reforesta muy poco. En este contexto real, la industria de la
madera tiene mucho potencial y mucho por desarrollar en la region Loreto.

Con referencia a los hidrocarburos, al 2013 en Loreto ya existian 30 lotes para
hidrocarburos; 4 estaban en explotacion, 23 en exploracion y 2 en negociacion activa. En
Setiembre del 2012, Perupetro S.A. anuncié la promocion de nuevos lotes de hidrocarburos,
para exploracion y explotacion, de los cuales 17 lotes se encuentran en Loreto. A pesar del
enorme incremento en las areas concesionadas, los niveles de produccion de la década de
1970 y 1980 no se han recuperado. El peso del petrdleo en la economia de Loreto es de solo
19%, aunque en el pasado lleg6 a 65% (Dourojeanni, 2013). Se espera que con la gran

cantidad de nuevos lotes en exploracion, la economia de Loreto mejore en los proximos afios.

Figura 28. Lotes petroleros en Loreto; en exploracion, en explotacion y por licitar. Tomado de “Perupetro,”
2013. Recuperado de http://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Hidrocarburos/ publicaciones/ 2014 /
Libro%20Reservas%202014.pdf


http://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Hidrocarburos/
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En la Figura 28 se muestra el mapa de lotes en produccion y lotes en exploracion en la

region Loreto. Se puede apreciar la gran cantidad de exploraciones (color verde) y los lotes

por licitar (color plomo). En la Tabla 6, se presentan las reservas de petréleo en el Peru, en

fase de explotacion. Notese que la Selva Norte (Loreto) es la que zona que tiene la mayor

cantidad de reservas probadas (48% del total nacional), de reservas probables (69%), y de

reservas posibles (74%), Ministerio de Energia y Minas — Direccion General de

Hidrocarburos (2015).

Tabla 6

Reservas de Petroleo en Fase de Explotacion (en MSTB)

Reservas Probadas

Lote Zona Empresa Operadora No Reservas R§sewas
Desarrolladas Total (P1) Probables (P2)  Posibles (P3)
Desarrolladas
Z-2B Zdbcalo SAMA 63,602 20,644 84,246 5,717 6,984
Z-1 Zdbcalo BPZ 10,164 18,355 28,519 39,255 47,867
Z7-6 Zdbcalo SAMA 1,820 1,620 3,440 4,530 0
Sub-Total Zocalo 75,586 40,619 116,205 49,502 54,851
I Costa GMP 10,859 1,692 12,551 779 1,436
II Costa PETROMONT 3,682 1,697 5,379 1,364 941
11 Costa INTEROIL 6,812 9,525 16,337 2,465 2,346
v Costa INTEROIL 2,848 3,196 6,044 1,488 682
A\ Costa GMP 1,249 667 1,916 425 364
VII/VI Costa SAPET 24,759 4,058 28,817 5,214 6,462
IX Costa UNPETRO 1,583 344 1,927 660 1,661
X Costa CNPC 65,809 65,495 131,304 30,508 11,349
X111 Costa OLYMPIC 17,006 10,264 27,270 2,019 8,625
XV Costa PETROMONT 206 494 700 651 135
XX Costa PETROMONT 268 184 452 241 151
Sub-Total Costa 135,081 97,616 232,697 45,814 34,152
1 AB Selva Norte PLUSPETROL NORTE 70,521 64,436 134,957 70,824 99,281
8 Selva Norte PLUSPETROL NORTE 42,774 11,498 54,272 26,418 27,485
64 Selva Norte PETROPERU 0 31,441 31,441 24,005 29,986
67 Selva Norte PERENCO 16,300 94,600 110,900 87,800 92,700
Selva
31B/D Central MAPLE 1,834 171 2,005 133 112
Selva 0 0 0
31C Central AGUAYTIA 0 0
Selva
31E Central MAPLE 204 0 204 90 68
56 Selva Sur  PLUSPETROL PERU CORP 0 0 0 0 0
57 Selva Sur REPSOL 0 0 0 0 0
88 Selva Sur  PLUSPETROL PERU CORP 0 0 0 0 0
Sub-Total Selva 131,633 202,146 333,779 209,270 249,632
Total Reservas de Petréleo - Fase Explotacion 342,300 340,381 682,681 304,586 338,635

Nota. Tomado de “Ministerio de Energia y Minas — Direccion de Hidrocarburos,” 2015. Recuperado de

http://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Hidrocarburos/publicaciones/2014/Libro%20Reservas%202014.
pdf
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Podemos predecir que el futuro econdmico de Loreto esta ligado, entre otras cosas, a
la explotacion de sus hidrocarburos. “Loreto es la tercera parte del territorio de Pert, esta
asentado en la hidrovia més grande del mundo y tiene la biodiversidad, las reservas petroleras
y forestales mas grandes del pais, sin embargo, es una de las cuatro regiones mas pobres de la
nacion por el problema de la conectividad”. Actualmente, los ingresos principales de Loreto
provienen del sector forestal (madera sin valor agregado) y del turismo, aunque, desde hace
varios afios, no se superan los 80,000 turistas extranjeros que llegan anualmente a Loreto
(Ameérica Economia, 2012).

Sobre el pilar Infraestructura, la regién Loreto ocupa el puesto 21 en el Indice de
Competitividad Regional del Pert realizado por CENTRUM Catolica (2015). Siendo mas
especificos, con referencia a la red vial, la region se encuentra en el puesto 23, en transporte,
se encuentra en el lugar 22, y en comunicacion, la region Loreto se encuentra en el puesto 24.
Estos indices reflejan la realidad de los medios de transporte y comunicacion de Loreto, y
tiene influencia directa en el Puerto de Iquitos. Por la geografia de la region Loreto, las tinicas
vias de comunicacion masiva posibles (por un tema de costos), seguiran siendo por mucho
mas tiempo las hidrovias. Por estas razones, estas deben estar siempre en buen estado de
navegacion, necesitandose con caracter de urgencia, que se inicie el mantenimiento
permanente de las hidrovias amazonicas.

Finalmente, la calidad del servicio. Los terminales informales no respetan normas
legales, de seguridad, salubridad, medioambientales, tributarias, etc., que las hacen
vulnerables a sancion o cierre definitivo. Por la falta de control sobre estas empresas
informales, muchas veces ellos aprovechan la situacion para trasportar productos ilegales
como drogas, animales protegidos por ley, etc. Segun el Jefe de la Oficina Desconcentrada
Iquitos de la Autoridad Portuaria Nacional, mas o menos cada tres meses se registra un

accidente fatal (muerte de alguna persona) en estos terminales informales. Normalmente
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porque cayo una carga pesada sobre la persona y/o call6 al agua. Esto al margen de que, en
muchos casos estos accidentes no se declaran por evitarse problemas. También, durante los
trayectos en el rio suceden varios hundimientos de embarcaciones al afio, por exceso de
carga, choques o incendios, generando una mayor cantidad de victimas fatales. El servicio
que ofrecen los embarcaderos y terminales informales y la mayoria de sus embarcaciones son
de muy baja calidad. En la Figura 29 podemos apreciar la manera cémo se trabaja en uno de
los embarcaderos informales mas grandes del Puerto de Iquitos; el Henry. Noétese la carga

pasando por encima de las personas.

Figura 29. Embarcaderos informales en el Puerto de Iquitos

3.2.2 Condiciones de la demanda

Este item trata sobre la naturaleza de los clientes del sector; si son exigentes, si estan
informados, si hay segmentos especializados, etc. Para las condiciones de la demanda, tres
son los atributos principales: la composicion o naturaleza de las necesidades de los usuarios,
el tamafio y crecimiento de la demanda interna, y los medios por el cual las preferencias de
una nacion son transmitidas a los mercados extranjeros para generar demanda (D’ Alessio,
2014). De acuerdo a la composicion o naturaleza de las necesidades de los usuarios, en el

Puerto de Iquitos se tiene:
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Un mercado portuario informal muy grande, conformado por unas 60 empresas u
organizaciones, que se llevan alrededor del 80% del movimiento comercial que llega y sale
del Puerto de Iquitos. Estas empresas no cuentan con estandares de calidad para poder operar
y tampoco cuentan con licencia. Los usuarios de estos servicios se han acostumbrado a tener
un servicio de muy baja calidad por muchos afios, no siendo clientes exigentes. Estos
embarcaderos informales, no tienen un control estricto de sus mercaderias, prestandose
muchas veces para actividades ilicitas.

Una menor parte del movimiento comercial del Puerto de Iquitos, se realiza mediante
el Terminal Portuario de Enapu, que si cumple con estdndares de calidad para operar. Aqui se
realiza el movimiento comercial formal que llega al Puerto de Iquitos, siendo para clientes
que traen diversos productos registrados, que normalmente pagan tributos. El cliente en este
terminal es de un nivel de exigencia regular. El otro terminal formal es el de la empresa
nacional Petroperua. Este es un terminal relativamente pequetio, y principalmente lleva
personal y brinda servicios logisticos a los lotes en explotacion y exploracion de la region
Loreto y alrededores. Los usuarios de este servicio son especializados y mas exigentes. De
acuerdo al tamafio y crecimiento de la demanda, en el Puerto de Iquitos se tiene muy buenas
proyecciones a mediano y largo plazo. Si bien es cierto, actualmente el Puerto de Iquitos no
estd debidamente explotado, tiene buenas posibilidades a futuro, principalmente por:

El empuje de la [IRSA Norte y la integracion binacional. Una vez iniciada el
mantenimiento de las hidrovias amazoénicas, la IRSA Norte cumplird su objetivo de ser parte
del circuito multimodal para la integracion binacional entre Perti y Brasil. También, el Puerto
de Iquitos, formara parte del circuito entre la Amazonia peruana y el Océano Atlantico, via
rio Amazonas. Es de tener en cuenta que naves de gran calado, no pueden ingresar al Puerto
de Yurimaguas por el rio Huayaga, haciendo transbordo de carga de naves mas pequenas a

naves mas grandes en el Puerto de Iquitos. Y por ultimo, si en el futuro se tendria una
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ferrovia desde Iquitos hasta el Puerto de Paita en la Costa, Brasil podria salir a su gran
mercado asiatico, mediante el Puerto de Iquitos, via rio Amazonas.

La exploracion y explotacion de nuevos lotes de petroleo. Al 2013 ya existian 30 lotes
para hidrocarburos en Loreto (4 en explotacion, 23 en exploracion, y 2 en negociacion). En
Setiembre del 2012, Perupetro anunci6 la promocion de 17 lotes nuevos para exploracion y
explotacion en Loreto. Esta gran cantidad de lotes en progreso, aseguran un gran movimiento
logistico a mediano y largo plazo para el Puerto de Iquitos. Trasporte de maquinarias,
herramientas y equipos en la etapa de instalacion, transporte de personal permanente,
transporte del combustible en la etapa de explotacion, etc. (Ministerio de Energia y Minas —
Direccidén General de Hidrocarburos, 2015)

El futuro crecimiento de la produccion forestal sostenible y renovable. Segun el
vicepresidente de la Camara Nacional de Comercio, Produccion y Servicios (Perucamaras),
Felizardo Campos, Loreto podria exportar facilmente y de manera sostenida madera por US$
2000 millones al afio, si tuviera las condiciones necesarias de conectividad. Peri importa
unos US$ 250 millones al afio en madera y Loreto solo exporta US$ 150 millones, porque el
transporte de Iquitos (Loreto) al Callao cuesta el doble que del Puerto del Callao a China. En
este sentido, el mantenimiento de las hidrovias amazonicas tendra un favorable y gran
impacto en el movimiento comercial del Puerto de Iquitos. (América Economia, 2012)

La necesidad de transporte, comunicacion y comercio entre pueblos y regiones. En la
Amazonia, y en particular en las riberas de los rios, existen cientos de pueblos, caserios,
centros poblados, distritos, comunidades, y asentamientos de grupos humanos, que viven y
desarrollan sus actividades productivas cerca de los rios, ya que los rios vienen a ser sus
principales vias de transporte y comunicacion. Solo en el caso de la region Loreto, se tiene
una poblacion rural de 410,110 habitantes (34.4% de la poblacion de Loreto). La manera mas

frecuentada para llegar de Lima a Loreto, para la gran mayoria de personas que no tienen una
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solida economia, es el rio Ucayali via Pucallpa. En esta ruta Pucallpa — Iquitos, las
embarcaciones van dejando personas y carga para abastecer las localidades ubicadas a ambas
margenes del rio Ucayali. De la misma forma, mediante los demas rios de la Amazonia se
conectan los pueblos y localidades para poder realizar sus actividades basicas de transporte y
comercio, como parte de su quehacer diario. Se dice que el rio Ucayali es la carretera
Panamericana de la Selva, por que recorre gran parte de la Amazonia, desde el centro hacia al
norte del pais, para luego conectarse con el rio Amazonas que llega hasta el Océano
Atlantico.

Los productos de primera necesidad y de consumo masivo vienen en grandes
cantidades desde la Costa, mayoritariamente desde Lima. Estos productos transitan por los
principales rios hasta llegar a las ciudades y puertos mas grandes como Iquitos, Pucallpa,
Yurimaguas, etc. Luego de llegar a estos puertos y ciudades, se distribuyen en menor
cantidad a las localidades cercanas y anexas. Los vehiculos de transporte en los rios de la
Amazonia van desde grandes embarcaciones hasta pequefias canoas unipersonales. Esta
forma de transporte existe desde hace muchos afios y seguira siendo utilizada por muchos
aflos mas, por ser la forma masiva mas econdmica, y en muchos casos la inica forma.

El reordenamiento y control de los terminales y embarcaderos informales en el Puerto
de Iquitos. Como ya se ha mencionado, existen alrededor de 60 entre terminales y
embarcaderos en el Puerto de Iquitos, de los cuales solo dos cuentan con permiso para operar.
La gran necesidad del servicio de transporte y llegada al Puerto de Iquitos, y por otra parte la
ausencia, en su momento, de terminales formales que se abastecieran, generaron que poco a
poco aparecieran decenas de informales que trataron de cubrir este vacio. Si cerraramos los
terminales y embarcaderos informales del Puerto de Iquitos de un momento a otro, la ciudad
de Iquitos y las localidades dependientes quedarian desabastecidas y se generaria el caos.

Porque en la actualidad no hay ningun terminal formal que cubra esa gran demanda. En este
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sentido, esto representa una gran oportunidad para potenciar el Puerto de Iquitos mediante el
Terminal Portuario de Enapu.

En el caso de los medios de transmision o comunicacion al exterior para generar
demanda, el Puerto de Iquitos y sus vias de comunicacion estan en una etapa muy primaria,
ya que con los servicios actuales que se brindan, el Puerto de Iquitos no es competitivo a
nivel regional, por lo tanto pasa desapercibido para el mundo y particularmente para
Sudamérica, no siendo una opcion por el momento, hasta que se realicen las mejoras que
puedan potenciarlo y hacerlo competitivo y atractivo.

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

“La estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas, se refiere a las condiciones del
pais (que rigen la creacion, organizacion, y gestion), y la competencia (legislaciones, si se
fomenta la inversion y la mejora continua, si la competencia es fuerte, etcétera)” (D’ Alessio,
2014, p. 105). En el pais existen diversas leyes y normativas que ayudan a fortalecer e
incentivar el desarrollo de la industria nacional. En el caso de la Amazonia, se tienen leyes
particulares como la Ley N° 27037, Ley de Promocion de la Inversion en la Amazonia,
promulgada el 30 de diciembre de 1998, que brinda condiciones para impulsar la inversion en
la Amazonia y generar su desarrollo. También, existen diversas instituciones del Estado que
se encargan de administrar, impulsar y controlar el desarrollo de la industria nacional. En la
ciudad de Iquitos y en la region de Loreto, tenemos diversas instituciones del Estado
asentadas alli, para ayudar a generar el desarrollo. Instituciones militares y policiales como la
Marina de Guerra del Peru, la Aviacion, el Ejército Peruano, la Policia Nacional del Pert.
Instituciones ligadas al Puerto de Iquitos como la Autoridad Portuaria Nacional, la Empresa
Nacional de Puertos, la Capitania del Puerto de Iquitos, la Direccion de Hidrografia y
Navegacion de la Marina de Guerra del Perti, la Camara Peruana de Comercio, la

Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria, el Ministerio de



54

Transportes, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo. El Gobierno Regional de Loreto
y sus diversas direcciones y subdirecciones, municipios provinciales y distritales, el Instituto
Nacional de Defensa Civil (INDECI), entre otros.

Se tienen diversas entidades del Estado y se tienen leyes y normativas que amparan y
apoyan a la industria nacional. Sin embargo, existe un alto grado de informalidad en las
empresas, la industria y la poblacion en general, para respetar estas leyes, normativas, y a las
entidades del Estado. Esto se ve reflejado en el Puerto de Iquitos; alrededor de 60 terminales
y embarcaderos, y solo dos de ellos son formales y cuentan con permiso para operar. De lo
anteriormente expuesto se pude concluir que, si existe una estructura del Estado definida para
generar y apoyar el desarrollo, lo que falta es la estrategia para poder conseguirla. En el caso
de Loreto, si bien es cierto existe la presencia de las diferentes entidades del Estado, y existen
leyes y normativas para impulsar el desarrollo de la Amazonia, falta el liderazgo visible para
poder concretarlo; “falta el Capitan del barco”. Falta la autoridad que exija firmemente que se
cumplan las normas y reglamentos.

Uno de los proyectos mas importantes para el desarrollo de la Amazonia peruana es el
proyecto de la Hidrovia Amazodnica, actualmente impulsado por Prolnversion, la Agencia de
la Promocion de la Inversion Privada en el Perti, una de las tantas instituciones del Estado
para fomentar y apoyar el desarrollo en el pais. Este proyecto se encuentra en proceso de
concesion, esperandose que para el afio 2016 ya se encuentre adjudicado, y se inicien los
trabajos de mantenimiento de los rios mas transitados de la Amazonia.

La competencia y rivalidad de las empresas, son factores que impulsan la
productividad y ayudan a ser mas competitivos. Sin embargo, en el caso del Puerto de Iquitos
la competencia es informal y desleal, generando el efecto contrario. Se tienen por muchos
aflos empresas, terminales y embarcaderos, que no han respetado las normas y reglamentos,

ni han obedecido a las instituciones de control, generandose el caos y el descontrol en el
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puerto. Los resultados; a pesar de tener un puerto con mucho potencial, se tiene un puerto con
bajo nivel de competitividad que ofrece un mal servicio en general.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Este item se refiere a la existencia o ausencia de sectores proveedores y afines, que
pertenezcan a la industria en andlisis, o que tengan relacion. En el caso del Puerto de Iquitos,
¢ste forma parte de un sistema de comunicacion y/o transporte de orden regional, nacional, y
en el futuro internacional. En tal sentido, los sectores relacionados y de apoyo, estan referidos
principalmente a los otros componentes del sistema. Para que el Puerto de Iquitos ofrezca un
buen servicio y sea competitivo, se necesita que todos los componentes de la cadena también
estén alineados con un objetivo e interés comun. Si algiin componente o miembro de la
cadena falla, el sistema se hace no competitivo con relacion a otros sistemas de transporte y
comunicacion.

Cuando la Carretera Central (que empieza en Lima, pasa por la Oroya y termina en
Pucallpa), se bloquea por algiin huayco o derrumbe en alguna parte del trayecto, y se corta el
acceso a la ciudad Pucallpa por varios dias, la ciudad de Pucallpa queda desabastecida de
productos de primera necesidad y productos perecibles, y de inmediato la ciudad de Iquitos
también. Esto se da porque el sistema es uno solo en este caso, y Pucallpa e Iquitos son
componentes de un mismo sistema de comunicacion y transporte. Cuando sucede esto, la ruta
Lima-Yurimaguas-Iquitos (ruta mas larga) se potencia (por la necesidad y la demanda no
cubierta) y trata de suplir el déficit que generd la ruta Lima-Pucallpa-Iquitos, de los productos
que llegan desde la capital. Este es un claro ejemplo de que el Puerto de Iquitos forma parte
de un sistema, que necesita de sectores relacionados y afines. La IIRSA Centro forma parte
de la ruta Lima-Pucallpa, y la IIRSA Norte forma parte de la ruta Lima-Yurimaguas. En la

Figura 30 se puede apreciar las principales vias de comunicacién del Pert y sus conexiones,
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Ministerio de Transportes y Comunicaciones (2015). Notese la IIRSA Centro y la IIRSA
Norte en color verde.

En el contexto analizado, se destacan algunos componentes como los principales y
necesarios para que el sistema funcione eficientemente y el Puerto de Iquitos llegue a ser
competitivo. Desde la capital Lima (abastecedor principal de Loreto), existen dos rutas de
acceso masivo para llegar a la ciudad de Iquitos. La primera ruta y la mas frecuentada es la
ruta Lima-Pucallpa-Iquitos. El tramo Lima-Pucallpa es por via terrestre, y el tramo Pucallpa-
Iquitos es por via fluvial. Por esta ruta, los puntos importantes que forman parte de la cadena
son; la carretera Lima-Pucallpa, el Puerto de Pucallpa, el rio Ucayali, el rio Amazonas, el rio

Itaya y el Puerto de Iquitos.

Figura 30. Principales vias del Peru, sectores relacionados y afines. Tomado de “Ministerio de Transportes y
Comunicaciones,” 2015. Recuperado de http://www.skyscrapercity.com/showthread.php?t=1046423

En el tramo de carretera Lima-Pucallpa, se tienen dos puntos criticos que con
frecuencia se bloquean; el primero en la zona de Previsto (entre Huanuco y Tingo Maria -
region Huanuco), a raiz de huaycos y deslizamientos de tierras que bloquean la carretera en

épocas de lluvias. Normalmente se demoran desde algunas horas en limpiar la carretera hasta


http://www.skyscrapercity.com/showthread.php?t=1046423
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dos dias, dependiendo de la gravedad. El otro punto critico es la zona de la Chancadora,
ubicada antes de llegar al Boquer6on en Aguaytia (region Ucayali). En esta zona se tienen
unos 5 km de vias en muy mal estado, por la erosion el rio Yuracyacu. Esta zona queda
bloqueada unas tres o cuatro veces al afio (entre uno a dos dias cada bloqueo), por los
deslizamientos y derrumbes producidos por las lluvias intensas en la zona y la erosion que
genera el caudaloso rio. Desde Lima a la ciudad de Pucallpa, los vehiculos que transportan
pasajeros (6mnibus) demoran unas 20 horas, y los vehiculos que transportan carga
(camiones) demoran el doble de tiempo. Una vez que la carga llega a la ciudad de Pucallpa,
se embarca en el Puerto de Pucallpa, que no cuenta con un terminal o embarcadero formal.
Para embarcar en Pucallpa, solo se utilizan las riberas del rio Ucayali y algunas tablas como
puente, para pasar la carga desde la tierra a la nave. Normalmente no se utilizan graas aqui,
porque el suelo es muy inestable, y los informales no tienen licencia para operar.

Ya instalada la carga en los navios, se viaja mediante el rio Ucayali, luego por el
Amazonas (en un pequeilo tramo), para finalmente entrar a la bahia de Iquitos mediante en
rio Itaya. El viaje de la ruta Pucallpa-Iquitos, via rio Ucayali, dura unos cuatro dias. En este
tramo fluvial Pucallpa-Iquitos se tienen varios puntos criticos, originados por los bajos
niveles del rio Ucayali en épocas de verano, y por la falta de mantenimiento de las hidrovias.
Dos de los principales puntos criticos son; en las riberas del Puerto de Pucallpa, y el otro en
la unidén de la boca del rio Itaya con el Amazonas, en el ingreso al Puerto de Iquitos. Este
problema se solucionaria definitivamente con el mantenimiento de las hidrovias Amazonicas.
El recorrido total de carga, desde que se sale desde Lima hasta llegar al Puerto de Iquitos
toma entre 8 y 10 dias en la actualidad. Esto sin considerar el descargue en el Puerto de

Iquitos.
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En la segunda ruta, Lima-Yurimaguas-Iquitos, la carretera Panamericana norte se
encuentra en buen estado. La desviacion desde la Panamericana Norte hacia Yurimaguas se
encuentra asfaltada y en buen estado (IIRSA Norte, 2015). Desde el Puerto de Yurimaguas,
se llega al Puerto de Iquitos mediante el rio Huallaga, el Marafiéon y el Amazonas. En esta
ruta, los puntos criticos se presentan en la ribera del Puerto de Yurimaguas, en el rio
Huallaga, y en la boca del rio Itaya con el Amazonas, en el ingreso al Puerto de Iquitos. Esta
ruta toma un tiempo similar a la otra, pero por las menores profundidades del rio Huallaga y
Marafion, sirve para navios de menor tonelaje. En estas dos rutas desde la capital hacia el
Puerto de Iquitos, se tiene un interés comun, el mantenimiento de las Hidrovias Amazonicas.
Proyecto que se encuentra en proceso de concesion por parte de Prolnversion.

Otro interés del Puerto de Iquitos es convertirse en un puerto de paso para la ruta de
comercio Brasil-Pert-China, de productos provenientes de la parte Norte de Brasil, pero para
esto es necesario una ferrovia desde la bahia de Iquitos hasta el Puerto de Paita en la Costa.
Sin embargo, esto no sera posible por el momento, porque requeriria de una gran inversion
nacional o internacional. Mientras tanto, es mas posible aprovechar el potencial que
representa llevar productos desde la Amazonia peruana, hasta los paises de las costas del
Océano Atlantico, via rio Amazonas. Con el mantenimiento de las Hidrovias Amazonicas
esto podria ser realidad.

3.2.5 Influencia del analisis en el Puerto de Iquitos

El territorio de Loreto representa casi un tercio del territorio nacional, y la mayor
parte estd cubierta por vegetacion, con muchos rios que hacen de vias de comunicacion. La
region tiene muchos recursos naturales por explotar (forestales, hidrocarburos, etc.). El
Puerto de Iquitos tiene una posicion estratégica, cerca de la frontera con Brasil y Colombia, y
en medio de una ruta biocednica entre Peru y Brasil, faltdndole principalmente la

conectividad; mantenimiento de las hidrovias, desarrollo del puerto, construccion de una
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ferrovia hacia la Costa Norte del pais. El Puerto de Iquitos esta conformado por alrededor de
60 empresas, entre terminales portuarios y embarcaderos, de las cuales solo dos son formales
y cuentan con licencia para operar. La poblacion de Loreto tiene mayor tasa de crecimiento
que la nacional, y el nivel tecnolégico-educativo-cientifico es muy bajo; la region se
encuentra en los ultimos a nivel de educacioén. La mano de obra no calificada es accesible y
de bajo costo.

En la region Loreto y en la Amazonia Peruana, existe una gran demanda por el
servicio portuario, ya que las principales vias de comunicacién son los rios. Sin embargo, la
mayor parte del servicio de transporte y recepcion de carga y pasajeros, es completamente
informal, no habiéndose desarrollado la productividad y competitividad en esta industria
nacional. La poblacion esta acostumbrada a tener un servicio de muy baja calidad, que no
cumple con estandares de ningun tipo. La competencia en el Puerto de Iquitos es desleal, ya
que no hay un control estricto por parte de las entidades del Estado, predominando la ley del
mas fuerte. El 80% del comercio en el puerto se realiza en el sector informal.

Esta informalidad en el Puerto de Iquitos representa una gran oportunidad para el
Terminal Portuario de Enapu, ya que es el unico terminal que tiene estandares de operaciones
y el tinico que cuenta con licencia para prestar el servicio portuario, ademas es el terminal
portuario con la mejor y mas grande infraestructura de la bahia de Iquitos, faltandole un
mejor equipamiento. Las condiciones son propicias para poder potenciar el Terminal
Portuario de Enapu, y con ello generar el impulso que necesita el Puerto de Iquitos en la
region Loreto. Por un lado se tienen recursos, por otro la necesidad del comercio regional,
nacional y binacional. Es necesario liderar la industria en la zona, orientando los intereses al

beneficio comun de la region Loreto y el Perti.
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3.3 Andlisis del Entorno PESTE

La evaluacion externa o autoria externa de la gestion estratégica esta enfocada hacia la
exploracion del entorno y el anélisis de la industria. Por ello, D’Alessio (2014) sefiala que:

Con este procedimiento se busca identificar y evaluar las tendencias y eventos que

estan mas alla del control inmediato de la organizacion. La evaluacion externa nos da

a conocer las oportunidades y amenazas clave, para poder plantear estrategias que

permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar o reducir las amenazas, y conocer

los factores claves de éxito en el sector. (p. 106)

Las fuerzas que se determinan en el andlisis PESTE son: (a) politicas, (b) econdmicas,
(c) sociales, (d) tecnoldgicas, (e) ecologicas.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Andlisis politico. En los dos ultimos afios, el pais esta atravesando por una crisis
politica generada principalmente por los gobernantes de turno. Sumado a esto, conflictos
sociales en el interior del pais, generados por el rechazo a proyectos mineros que son
necesarios para el desarrollo econémico nacional. El actual Presidente del Perti Ollanta
Humana Tasso, cuando era candidato hace algunos afios, incentivo el rechazo de las
comunidades a la mineria. Hoy en dia los resultados se manifiestan; mucha oposicion de las
comunidades hacia los proyectos mineros. Otro factor que esta afectando la situacion politica
interna del pais, es la excesiva delincuencia que se ve en las principales ciudades de pais,
sobre todo de la Costa. La delincuencia se ha hecho incontrolable por parte del Gobierno
actual, y est4 afectando seriamente la estabilidad del pais. Otro factor negativo que esta
afectando la estabilidad politica en la actualidad son los escandalos por temas de corrupcion,
ligados principalmente al entorno de la pareja presidencial.

A nivel de relaciones con otros paises, vivimos una buena época. Se ha solucionado el

principal problema limitrofe que teniamos con el vecino pais de Chile. Con los demas paises
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limitrofes tenemos buena relacion, sobresaliendo mas la relacion con Brasil y Colombia,
paises que tienen limites en comun con la region Loreto. A nivel internacional el Pert se esta
posicionando como un pais en crecimiento sostenido. En el mes de Octubre del 2015, se llevo
a cabo en Lima una de las reuniones econdémicas mas importantes del mundo; las reuniones
anuales de las Juntas de Gobernadores del Grupo del Banco Mundial y del Fondo Monetario
Internacional del afio 2015, poniendo al Peru en los ojos del mundo.

Analisis gubernamental. Las entidades del Estado, son en su gran mayoria entidades
burocraticas, con un bajo nivel de calidad en el servicio al cliente. Adicionalmente a esto, en
el actual periodo de gobierno, existe cierto sesgo a centralizar los poderes del Estado hacia el
Gobierno Central, en la ciudad Lima. Muestra de ello, se han decretado algunas normas y
resoluciones para capitalizar mas los recursos econdmicos del Estado hacia la capital. El
aparato centralizado y lento del Estado, impiden la toma de medidas rapidas y efectivas para
ayudar al desarrollo de la regién amazodnica y sus industrias. Existe cierta incertidumbre sobre
las entidades que rigen la organizacion, controlan y toman las decisiones sobre el transporte
fluvial en la region, donde hay organismos como el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones, la Empresa Nacional de Puertos, la Autoridad Portuaria Nacional, la Marina
de Guerra del Peru, entre otras, que no trabajan de manera coordinada por desarrollo del
puerto.

Analisis legal. El Puerto de Iquitos, esta legalmente administrado y regulado por el
Ministerio de Transportes y Comunicaciones, cuyas funciones son: (a) disefiar, normar y
ejecutar la politica de promocién y desarrollo en materia de transportes y comunicaciones, (b)
formular los planes nacionales sectoriales de desarrollo, (c) fiscalizar y supervisar el
cumplimiento del marco normativo relacionado con su ambito de competencia, (d) otorgar y
reconocer derechos a través de autorizaciones, permisos, licencias y concesiones, (€) orientar

en el ambito de su competencia el funcionamiento de los organismos publicos
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descentralizados, comisiones sectoriales y multisectoriales y proyectos o entidades similares
que los constituyan, (f) planificar, promover y administrar la provision y prestacion de
servicios publicos, de acuerdo con las leyes de la materia, (g) cumplir funciones ejecutivas en
todo el territorio nacional directamente o mediante proyectos especiales o entidades similares
que los sustituyan, respecto de las actividades que se sefialan en su Reglamento de
Organizaciones y Funciones (ROF) - D.S. N° 021-2007-MTC. (Garcia, Mena, Toledo &
Vega, 2011)

Mediante el D.S. 021-2010-MTC se modifico el ROF, el 30 de Marzo del 2010. La
Ley de Control y Vigilancia de las Actividades Maritimas, Fluviales y Lacustres (Ley N°
26620) promulgada el 1 de Junio del 1996, modificada por la Ley N° 27943 del 1 de Marzo
del 2003 y reglamentada por el D.S. 028-DE-MGP del 25 de Mayo del 2001, es la que regula
los aspectos de control y vigilancia a cargo de la Autoridad Maritima respecto de las
actividades que se desarrollan en los ambitos maritimo, fluvial y lacustre del territorio de la
Republica. Establece que la Autoridad Maritima es ejercida por el Director General de
Capitanias Guardacostas, y es a quien corresponde aplicar y hacer cumplir la presente ley,
sus normas reglamentarias, las regulaciones de los sectores competentes los convenios y
otros instrumentos, las regulaciones de los sectores competentes, los convenios y otros
instrumentos internacionales ratificados por el Estado peruano referidos al &mbito de la Ley
N° 26620. Asimismo, se especifican las funciones de la Autoridad Portuaria: (a) exigir el
cumplimiento de la presente ley y sus normas reglamentarias, (b) velar por la seguridad de la
vida humana en el mar, rios y lagos navegables, (c) controlar el trafico acudtico, incluido el
acceso, la permanencia y la salida de los buques de los puertos, fondeaderos y aguas de
soberania y jurisdiccion nacional, (d) ejercer control y vigilancia para prevenir y combatir los
efectos de la contaminacion del mar, rios y lagos navegables, y en general, todo aquello que

ocasione dafio ecologico en el ambito de su competencia, con sujecion a las normas
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nacionales y convenios internacionales sobre la materia, sin perjuicio de las funciones que les
corresponden ejercer a otros sectores de la administracion publica, de conformidad con la
legislacion vigente sobre la materia, () administrar y operar las estaciones de radio costeras,
con sujecion a la normativa vigente sobre la materia, (f) otorgar, en los casos que el
reglamento establezca, permisos de navegacion a los buques de bandera extranjera para
operar en aguas jurisdiccionales, y (g) las demads que se establezcan en el reglamento de la
Ley N° 26620. (Garcia et al., 2011)

3.3.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

Segtin la Organizacion del Banco Mundial (2015), el Pert presenta una de las
economias mas solidas de América Latina, y presenta las mejores expectativas de crecimiento
de la region, de acuerdo a:

En la Gltima década, el Perti destac6 como una de las economias de mas rapido
crecimiento en América Latina y el Caribe. Entre el 2005 y 2014, la tasa de crecimiento
promedio del PIB fue de 6,1%, en un entorno de baja inflacion (2,9% en promedio). Un
contexto externo favorable, politicas macroeconémicas prudentes y reformas estructurales en
distintos &mbitos se combinaron para dar lugar a este escenario de alto crecimiento y baja
inflacion. Sin embargo, el pais ha ingresado a un periodo desafiante, ya que el impulso del
crecimiento se desacelerd en el 2014, debido principalmente al efecto de condiciones
externas adversas, un declive de la confianza interna y una reduccion de la inversion.
Ademas, se presentaron condiciones climaticas adversas que afectaron, por un lado, la
industria pesquera y, por otro, la ejecucion del programa de inversion publica. Como
resultado, la inversion bruta interna y las exportaciones se contrajeron un 4,8% y 1%,
respectivamente, en términos reales. A pesar de ello, las cifras de crecimiento del PBI para
este ultimo afio se mantuvieron por encima del promedio de la region (2,8% frente a 0,8%,

respectivamente) y la inflacion finalizé en 4,4%.
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Para el 2015, se espera que el crecimiento del Perta sea similar a los niveles del 2014 y
que, en adelante, se recupere progresivamente a un ritmo promedio de alrededor de 4% entre
el 2016 y 2017. En este sentido, la expectativa es que el inicio de la fase de produccion de
grandes proyectos mineros en los proximos dos o tres afios, asi como una politica fiscal anti-
ciclica den soporte a la demanda agregada, mientras que la aplicacion continua de reformas
estructurales, sostendrian la confianza de los inversionistas privados.

En el ambito externo, las principales fuentes de adversidad que pueden impactar el
crecimiento econémico son: (a) la caida de los precios de las materias primas, vinculada en
gran medida con la desaceleracion de China, uno de los principales socios comerciales de
Perti, y (b) un eventual periodo de volatilidad financiera, asociado a la expectativa del inicio
de un periodo de alzas en las tasas de interés de los Estados Unidos. En el ambito interno, las
proyecciones de crecimiento del PBI estan vulnerables a: (a) la ocurrencia de un Fendémeno
del Nifio de magnitud fuerte o severa, (b) los retrasos en la implementacion de los programas
de inversion publica y privada, y (c) la incertidumbre asociada a las proximas elecciones
presidenciales.

En adelante, los principales desafios seran: lograr que el crecimiento economico a
tasas superiores a las de la region sea sostenible, y continuar fortaleciendo los vinculos entre
el crecimiento y la equidad. Para lograr un crecimiento sostenible y balanceado, el Peru
puede desarrollar politicas publicas que fomenten el desarrollo descentralizado,
especialmente con énfasis en las ciudades intermedias. Para asegurar un crecimiento
economico con equidad, se debe tomar en cuenta que una parte de la poblacion peruana sigue
siendo vulnerable a los vaivenes del crecimiento y podria recaer en la pobreza revirtiendo, de
este modo, el progreso logrado en el curso de la década pasada. El gobierno ha identificado
las areas prioritarias con el fin de prevenir que esto suceda, lo cual incluye cerrar las brechas

en infraestructura, incrementar la calidad de los servicios basicos tales como educacion y
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salud, y ampliar el acceso a los mercados para los segmentos pobres y vulnerables de la
poblacion. Asimismo, el programa actual del gobierno tiene por objeto ampliar el acceso a los
servicios basicos, al empleo y a la seguridad social; reducir la pobreza extrema; prevenir los
conflictos sociales; mejorar la supervision de posibles dafios ambientales y reconectar con el
Perti rural a través de una extensiva agenda de inclusion.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

A pesar de que la pobreza se viene reduciendo en el pais, existen regiones que ain
tienen niveles altos de pobreza. Entre ellas podemos mencionar a la region Loreto, la cual
tiene a un 37.4% de su poblacion en esta situacion (COMEXPERU, 2013). Ademas, es una
de las regiones que presenta mayor tasa de mortalidad infantil, superando en casi cuatro veces
a Lima (INEI, 2013d). Para la Asociacion Iquitos (2015), estas condiciones impiden a las
personas ejercer de manera adecuada sus derechos sociales, econdmicos, politicos y
culturales basicos.

Esta falta de presencia del Gobierno Nacional ha generado que el 2015 se declare en
estado de emergencia a dos distritos de Loreto, con la finalidad de combatir el trafico ilicito
de drogas y reducir el espacio cocalero ilegal. Las autoridades locales han perdido el control
de estas zonas, provocando que esta actividad se expanda y se vuelva insostenible. Por ello, el
Gobierno Nacional ha decidido que la Policia Nacional del Peru y las Fuerzas Armadas
trabajen en conjunto para mantener el control de estas zonas, y se reduzcan los indices de
criminalidad vinculados al desarrollo de actividades de produccion, transporte y
comercializacion de drogas ilicitas (El Comercio, 2015).

Otros puntos que estan perjudicando el desarrollo de la region Loreto son la
corrupciodn y la informalidad. Por un lado, la Contraloria General de la Republica ha venido
encontrando en los ultimos afos perjuicios econdomicos e irregularidades en la ejecucion de

proyectos, de los cuales destaca el megaproyecto de mejoramiento del sistema de



66

alcantarillado en Iquitos. Por otro lado, al realizar el trabajo de campo, hemos sido testigos de
la informalidad que abunda en el Puerto de Iquitos, ya que actualmente existen alrededor de
60 embarcaderos, de los cuales solamente dos son formales (Enapu y Petroperti). Segin
Christian Oliva (2015), Jefe de la Oficina Desconcentrada — Iquitos, de la Autoridad
Portuaria Nacional, el mercado informal representa casi un 80% del volumen de arribos y
zarpes que se realizan en la bahia de Iquitos, siendo los embarcaderos José Silfo Alvan, el
Puerto Pesquero Artesanal y el embarcadero Henry los principales, ya que llegan a
representar el 70% del movimiento total. Esta preferencia basicamente se da porque en estos
puntos no hay control de las mercaderias.

3.3.4 Fuerzas tecnologias y cientificas (T)

En el mundo actual que vivimos, el cual cada vez se vuelve mas competitivo, somos
testigos de que la tecnologia viene desempefiando un papel muy importante para el desarrollo
de diversas actividades en las Gltimas décadas, ya que esta permite ahorrar costos, disminuir
considerablemente el error humano e incrementar la eficiencia y productividad a grandes
escalas. Por ello, es necesario que un pais como el nuestro dedique mas esfuerzo en invertir
en ciencia y tecnologia, ya que actualmente solo se invierte el 0.15 % del PBI
(COMEXPERU, 2014). Esto ha generado, que el pais pierda competitividad con paises de la
region, en distintas actividades, siendo una de las mas afectadas las operaciones portuarias.
Segun D’Alessio (2012) un pais sin puertos competitivos tiene dificultades en su desarrollo
economico, el tema portuario es fundamental y realmente critico para el desarrollo
econdmico de un pais.

Se puede ver que alrededor del mundo la forma de trabajar en los puertos esta
cambiando. Los buques de antes trabajaban de forma mecanica y necesitaban una gran ayuda
del hombre, ahora son computarizados e incluso pueden llegar a trabajar programados. En los

sistemas de coordenadas antes se usaba mapas y brujulas, ahora se usan sistemas satelitales y
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GPS, ya que esto permite una mejor ubicacion de las naves, evitando colisiones y otras
tragedias. En las comunicaciones, la radio frecuencia se ha encargado de desplazar a la clave
morse y el internet al telefax, ya que era algo demasiado costoso y deficiente, mientras que el
internet es rapido, eficiente y poco costoso. En lo que respecta a carga y descarga, se ha
desplazado de grias mecanicas a gruas hidraulicas, con sistemas computarizados a control
remoto. En la movilizacion de cargas se estan utilizando vehiculos automatizados, dejando al
hombre en segundo plano. Ademas, los puertos modernos han creado una nueva modalidad
para ver la carga sin necesidad de abrirlas, por medio de los rayos X, para asi poder controlar
las cargas prohibidas e ilicitas. En la parte de almacenamiento e inventario, las computadoras
y programas contables permiten tener un control exacto de las cargas entrantes y salientes.
Este ambiente usa mucha tecnologia como el internet, computadoras, programas contables,
teléfonos, etc.

Esto describe como la tecnologia viene evolucionando la gestioén portuaria, ya que
esta avanza a un ritmo acelerado y genera oportunidades de desarrollo a las diferentes
industrias a las que llega su rango de accion. Los puertos mas importantes del mundo como
Rotterdam o Singapur, han apostado por invertir en tecnologia, ya que ésta es muy util para
agilizar las actividades que se dan en un puerto. La inversion en industrias de extraccion,
como son la del petréleo y la madera, se potencian cada vez mas, lo que genera un mayor
movimiento de carga y/o de maquinarias que el Puerto de Iquitos debe aprovechar para su
desarrollo futuro. Por ello, el Puerto de Iquitos debe estar preparado para la atencion de este
mercado creciente por medio del aprovechamiento de las tecnologias existentes.

3.3.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Desde la creacion del Ministerio del Medio Ambiente, por medio del Decreto
Legislativo N° 1013, como ente rector del sector ambiental nacional, se tiene como objetivo

“la conservacion del medio ambiente, de tal modo que se propicie y asegure el uso sostenible,
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responsable, racional y ético de los recursos naturales y del medio que los sustenta, que
permita contribuir al desarrollo integral social, econdmico y cultural de la persona humana,
en permanente armonia con su entorno, y asi asegurar a las presentes y futuras generaciones
el derecho a gozar de un ambiente equilibrado y adecuado para el desarrollo de la vida”.

Segtin la Organizaciéon Mundial de la Salud (2009), Iquitos es la ciudad mas ruidosa
de Latinoamérica. En la visita a la ciudad de Iquitos se pudo apreciar una serie de problemas
ambientales, principalmente podemos mencionar los siguientes: (a) excesivos ruidos
generados por los motores del moto-taxi y las motos lineales, (b) tratamiento de desechos, (c)
falta de servicios basicos, y (d) falta de cultura ambiental. Parece que las autoridades no
comprenden que el puerto es una fuente de ingresos primordial para el desarrollo de la ciudad
y la region, y que la forma en como se vienen realizando las cosas puede traer consecuencias
fatales para los usuarios, y perjudicar también el turismo que se genera en esta zona. El
Puerto de Iquitos debe apostar por la certificacion con estdndares de calidad y cuidado del
medio ambiente, debe regirse por estandares mundiales como el de la International Maritime
Organization (IMO), con la finalidad de obtener un sistema de proteccion del medio
ambiente, que permita en el futuro un desarrollo sostenible de las operaciones.

3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Con esta matriz se crea la lista de las principales oportunidades que pueden beneficiar
a la organizacion, y las principales amenazas que deben tratar de evitarse. Esta matriz permite
a los directivos plantear las estrategias, de acuerdo al analisis del entorno realizado en el
andlisis PESTE, en donde se determinaron las oportunidades y amenazas. En la Tabla 7 se
presenta la Matriz EFE del Puerto de Iquitos. En ella se presentan 12 factores externos; 6
oportunidades y 6 amenazas. Del analisis de la Matriz EFE se obtiene un valor final de 1.81,

lo que significa que actualmente la organizacién mediante la direccidon y procedimientos
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actuales, no esta respondiendo adecuadamente ante las oportunidades y amenazas externas
que se presentan.

Tabla 7

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1. Terminales y embarcaderos informales observados, con posibilidad de cierre 0.20 1 0.20
2. Ruta para el comercio internacional, Amazonia - Atlantico 0.10 2 0.20
3. Mantenimiento de la hidrovia Amazénica a mediano plazo (3-4 afios) 0.10 3 0.30
4. Incremento de proyectos de explotacion petrolera 0.10 3 0.30
5. Crecimiento sostenido de la produccion forestal 0.10 2 0.20
6. Iquitos, principal destino turistico amazoénico 0.05 2 0.10
Subtotal 0.65 1.30
Amenazas
1. Aumento de la informalidad portuaria 0.10 1 0.10
2. Poco interés del Gobierno por el desarrollo de la infraestructura portuaria 0.04 2 0.08
3. Falta de celeridad en el mantenimiento de la Hidrovia Amazonica 0.04 3 0.12
4. Mantenimiento preventivo en la carretera central para evitar bloqueos 0.04 2 0.08
5. Informalidad del puerto de Pucallpa con sobrecostos y tiempos excesivos 0.04 1 0.04
6. Poblacion acostumbrada a usar los terminales y embarcaderos informales 0.05 1 0.05
7. Desorganizacion del sistema integral de transporte multimodal de toda la
cadena 0.04 1 0.04
Subtotal 0.35 0.51
Total 1.00 1.81

Valor: 4. Responde muy bien, 3. Responde bien, 2. Responde promedio, 1. Responde mal
3.5 El Puerto de Iquitos y sus Competidores

Utilizaremos el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Respecto a esto D’ Alessio
(2014) indica que:

Este modelo nos permitird hacer un andlisis competitivo, determinar la estructura y

atractividad de la industria donde la organizacion compite, y desarrollar estrategias

para muchas industrias. El andlisis de las condiciones competitivas es el punto de

inicio para evaluar la situacion estratégica y la posicion de una organizacion en el

sector, asi como los mercados que lo componen. (p. 125)
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Las Cinco Fuerzas de Porter son: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b)
poder de negociacion de los compradores, (c) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los
entrantes, y (e) rivalidad de los competidores. Es de tener en cuenta que, el analisis que se
realizard sobre la organizacion y sus competidores, sera sobre el Puerto de Iquitos en su
conjunto, pero priorizando o resaltando el Terminal Portuario de Enapu, que es la
organizacion que finalmente se quiere potenciar, debido a que los demas embarcaderos y
terminales son informales, y potenciando el Terminal Portuario de Enapu estariamos
ayudando a mejorar el Puerto de Iquitos.

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

Se analizara el poder de negociacion de los proveedores, el cual estd conformado por
los agentes maritimos y las empresas que ofrecen servicios de estiba, desestiba, cabotaje,
lanchaje, refrigeracion, las cuales tienen alta incidencia en la eficiencia de las operaciones del
puerto y en el servicio otorgado a las naves (Freire y Gonzélez, 2007). Los proveedores antes
mencionados son los proveedores directos del Puerto de Iquitos, pero, por otra parte, estas
empresas navieras y empresas relacionadas, también tienen proveedores que les brindan
servicios, y que también son parte de la cadena logistica total, y que de no funcionar
adecuadamente y ser competitivos a nivel de costos y tiempos, el Puerto de Iquitos ya no
seria atractivo para los clientes finales del sistema de transporte. Nos referimos a los
proveedores indirectos, como los puertos de Pucallpa, Yurimaguas, Manaos en Brasil, entre
otros, que brindan servicio a los proveedores directos. En el caso Terminal Portuario de
Enapu, las empresas navieras tienen un alto poder de negociacidn, ya que entre ellos podrian
decidir elegir el uso de otro terminal portuario, y afectar directamente los servicios portuarios
de Enapu, ya que a estas empresas, que son en su gran mayoria informales, no las controlan

adecuadamente.
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3.5.2 Poder de negociacién de los compradores

En el Puerto de Iquitos, también, los compradores o clientes son los mismos
proveedores. Es decir, las agencias navieras que utilizan los servicios del puerto para el
traslado de mercancias de sus empresas afiliadas y empresas que usan su servicio. Las
navieras manejan contratos con las empresas industriales, petroleras, comerciantes,
madereras, agroindustriales, mineras, turisticas, usuarios en general, entre otros, las cuales
verifican que el puerto cuente con infraestructura apropiada para el transporte de sus
productos y que las tarifas de los servicios le resulten accesibles. En este caso, siendo el
comprador del servicio el mismo proveedor, tiene mucho poder de negociacion.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

En el Puerto de Iquitos, actualmente se tiene como tnico posible sustituto el
aeropuerto de Iquitos. Debido a que la ciudad y el Puerto de Iquitos es practicamente una isla,
debido a que se encuentra rodeado por tres rios y pantanales que no permiten la llegada de
carreteras a la ciudad, no es posible que se desarrollen mas sustitutos. En el caso del
aeropuerto de Iquitos, que tiene buena frecuencia de viajes diarios desde la ciudad de Lima,
los fletes para carga via aérea son muy costosos comparados con los fletes fluviales, no
siendo posible llevar productos de consumo masivo por este medio. Por lo tanto, el inico
posible sustituto para el Puerto de Iquitos es inviable econdmicamente.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La amenaza de nuevos entrantes al Puerto de Iquitos es alta para empresas informales,
y baja para las empresas formales que respetan las normas. Alta para las empresas informales
debido a la misma informalidad con que operan estas empresas dedicadas a este rubro, y a la
falta de un control adecuado por parte del Estado, que las impulsa a aventurase a instalar
precarios embarcaderos para uso comercial y/o personal. Actualmente existen alrededor de 60

empresas, de las cuales solo dos son formales y cuentan con permiso para su funcionamiento.
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Una de las empresas formales que tienen permiso para operar es la empresa portuaria
de Enapu. Un tipo de limitante a que ingresen nuevas empresas formales ofreciendo el
servicio portuario seria el espacio. Actualmente, la ribera del rio Itaya de la bahia de Iquitos,
estd saturada de instalaciones informales en su mayor parte, no permitiendo el ingreso a
nuevas instalaciones, al menos que sea reemplazo. Una empresa de mediana envergadura
que esta tratando de regularizar su situacion para poder operar formalmente es RANSA. Esta
empresa brinda servicios logisticos y es de capitales privados. Esta orientada a atender mas a
clientes del rubro petrolero. Sin embargo, sus instalaciones son relativamente chicas
comparadas con las del Terminal Portuario de Enapu.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

El Puerto de Iquitos tiene como su principal competidor al Puerto de Pucallpa. Desde
el Puerto de Pucallpa se pueden llevar productos extraidos y/o producidos en la Amazonia
Peruana, hasta los paises de Océano Atlantico, via rio Ucayali-Amazonas. Desde el Puerto de
Iquitos, también se podrian llevar los mismos productos de la Amazonia hasta los mercados
del Océano Atlantico, via rio Amazonas. Sin embargo, para el caso de Pucallpa se tiene
cuatro dias mas de recorrido, que con el Puerto de Iquitos. El Puerto de Iquitos tiene el
Terminal Portuario de Enapu, con buena infraestructura y equipamiento obsoleto. En el
Puerto de Pucallpa, se tiene el terminal de la empresa Logistica Peruana del Oriente (Grupo
Romero), con menor area de infraestructura pero con un mayor equipamiento que el de
Enapu — Iquitos. El terminal privado de Pucallpa, obtuvo recientemente su licencia para
poder operar. En la Figura 31, se puede apreciar una vista panoramica del terminal portuario
de la empresa Logistica Peruana del Oriente — Pucallpa; notese las tres grandes gruas.

El concepto que tiene la mayoria de viajeros y usuarios del Puerto de Iquitos, es que
el Terminal Portuario de Enapu es muy exigente y protocolar; presentacion del DNI, tiempo

de registro, tiempo de espera, uso de cascos, registro y control de mercancias, etc., exigencias
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a la que no estan acostumbrados los usuarios del servicio. En los embarcaderos informales los
pasajeros simplemente suben o bajan, cargan y descargan, sin ningln tramite de por medio, y
la mercancia que se traslada en estos embarcaderos no es revisada. La gran ventaja del
Terminal Portuario de Enapu es que tiene las mejores instalaciones del Puerto de Iquitos y

que cuenta con licencia y permiso para operar.

Figura 31. Competidores - Puerto de Pucallpa. Tomado de “Constructivo,” 2015. Recuperado de
http://www.constructivo.com/cn/d/actualidad.php?id=1962

3.6 El Puerto de Iquitos y sus Referentes

Como referencia propondremos el Puerto de Manaos en Brasil, principalmente porque
comparte similitud geografica, cultural y sobre todo, porque comparte la misma via de
comunicacion con el Puerto de Iquitos; el rio Amazonas. Sin embargo, este puerto tiene
mucho mayor movimiento comercial que el Puerto de Iquitos (Terminal Portuario de Enapu)
por diversas razones, una de ellas es por su infraestructura y equipamiento. Segun la
Universidad Politécnica de Valencia - [IRSA (2003) el Puerto de Manaos cuenta con la
siguiente infraestructura y equipamiento:

e Dos muelles fluctuantes de cinco posiciones, cada uno de 253 y 268 metros de

extension, respectivamente, unidos a un muelle fijo por medio de dos puentes
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fluctuantes de 100 metros de longitud cada uno, y las profundidades de las posiciones
varian entre 25 y 35 metros.
e Nueve almacenes de carga general, que suman 16,232 m” de 4rea cubierta, y dos
patios descubiertos con 23,400 m’ y 17,823 mz, cada uno.
e Dos apiladoras de 45 toneladas, que colocan contenedores de 20’ y 40’ hasta una
altura de siete contenedores.
e Dos apiladoras de 37 toneladas, que colocan contenedores de 20’ y 40’ hasta una
altura de cuatro contenedores.
e Una apiladora de 25 toneladas, que colocan contenedores de 20’ hasta una altura de
cuatro contenedores.
e Dos apiladoras de siete toneladas, que colocan contenedores de 20’ vacios hasta 10
contenedores de altura.
e Cuarenta apiladoras con capacidad de 2.5 a 7 toneladas, propiedad de los operadores
portuarios a disposicion de los clientes del puerto.
e Una grua sobre ruedas de 50 toneladas.
e Una grua sobre ruedas de 15 toneladas.
e Una grua sobre rail eléctrico de 3.2 toneladas.
e Una cabria Joao Pessoa con propulsion propia y con capacidad de 100 toneladas.
e Dos remolcadores de 1.68 HP.
La infraestructura y el equipamiento del Puerto de Manaos es mucha mayor que la del
Puerto de Iquitos. El terminal de Enapu solo tiene una gria movil de 22 toneladas, que no
puede levantar conteiner. El puerto de Manaos mueve al afio mas de 10 millones de toneladas
en carga, unas 41 veces mas que el Terminal Portuario de Enapu — Iquitos. El Puerto de
Iquitos, puede aspirar en una primera etapa (8-10 afos) a llegar a un nivel similar al del

Puerto de Manaos. En un plazo més largo (10 afios a mas), al nivel de otros puertos de mayor
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competencia mundial. Logicamente, se necesitan tomar las medidas correctivas del caso en
todos los ambitos.

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

“La Matriz del Perfil Competitivo identifica a los principales competidores de la
organizacion, y sus principales fortalezas y debilidades. El proposito de la MPC es sefialar
cOmo esta una organizacion respecto al resto de competidores asociados al mismo sector”
(D’Alessio, 2014, p. 133). En la Tabla 8, se presenta la Matriz del Perfil Competitivo del
Puerto de Iquitos, representado en el Terminal Portuario de Enapu. Para ello se utilizaron
trece factores clave de éxito. En el caso del Puerto de Pucallpa, se refiere al terminal
portuario de la empresa privada Logistica Peruana del Oriente, y embarcaderos informales se
refiere a los embarcaderos de Iquitos sin licencia para operar.

Tabla 8

Matriz del Perfil Competitivo

o Puerto Iquitos  Emb. Informales Puerto Pucallpa
Factores claves de éxito Pesos

Val.  Pond. Val. Pond. Val. Pond.
1 Velocidad de atencion 0.10 1 0.10 3 0.30 2 0.20
2 Plan de seguridad y ambiente 0.05 4 0.20 1 0.05 3 0.15
3 Calado adecuado 0.07 2 0.14 1 0.07 2 0.14
4 Pronostico de caudales 0.05 4 0.20 1 0.05 3 0.15
5 Encauzamiento del rio (Mantenimiento)  0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
6 Capacitacion del personal 0.07 3 0.21 1 0.07 3 0.21
7 Tecnologia y sistemas de comunicacion  0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20
8 Formalizacion de puertos 0.09 4 0.36 1 0.09 3 0.27
9 Infraestructura 0.10 3 0.30 1 0.10 3 0.30
10 Auditoria interna 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10
11 Capacidad financiera 0.10 2 0.20 1 0.10 4 0.40
12 Certificaciones actualizadas 0.07 2 0.14 1 0.07 2 0.14
13 Precios 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
Total 1.00 2.50 1.40 2.51

Valor: 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor

El Puerto de Iquitos presenta un valor de 2.50, mucho mayor al valor de los

embarcaderos informales de la bahia de Iquitos (1.40). Sin embargo, el Puerto de Pucallpa,



representado en el terminal de la empresa Logistica Peruana del Oriente, tiene un valor

referencial de 2.51. En la ruta de la Amazonia peruana al Océano Atlantico, el Puerto de

Pucallpa representa una amenaza para el Puerto de Iquitos, ya que podrian decidirse sacar

productos regionales como la madera directamente desde el Puerto de Pucallpa al Océano
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Atlantico, utilizando la ruta rio Ucayali-Amazonas. Sin embargo, los cuatro dias adicionales

que demoraria salir desde el Puerto de Pucallpa hasta el Océano Atlantico, favorecen a que

por el momento, el Puerto de Iquitos sea mas atractivo. Para la Matriz del Perfil Referencial

se utiliza la misma matriz de la MPC. En este caso, la organizacion es comparada con otras

organizaciones de referencia (benchmarking). En la Tabla 9, se presenta la Matriz del Perfil

Referencial del Puerto de Iquitos. El Puerto de Iquitos tiene un valor de 2.50,

considerablemente menor al valor de los puertos de Manaos y Belén do Para en Brasil.

Tabla 9

Matriz del Perfil Referencial

P. Belén do

. Puerto Iquitos , P. Manaos
Factores claves de éxito Pesos Para

Val. Pond. Val. Pond. Val. Pond.

1 Velocidad de atencion 0.10 1 0.10 3 0.30 3 0.30
2 Plan de seguridad y ambiente 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15
3 Calado adecuado 0.07 2 0.14 4 0.28 4 0.28
4 Prondstico de caudales 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15
5 Encauzamiento del rio (Mantenimiento)  0.05 1 0.05 4 0.20 3 0.15
6 Capacitacion del personal 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28
7 Tecnologia y sistemas de comunicacion  0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40
8 Formalizacion de puertos 0.09 4 0.36 4 0.36 4 0.36
9 Infraestructura 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
10 Auditoria interna 0.05 2 0.10 3 0.15 4 0.20
11 Capacidad financiera 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
12 Certificaciones actualizadas 0.07 2 0.14 3 0.21 3 0.21
13 Precios 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Total 1.00 2.50 3.58 3.58

Valor: 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor
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En las matrices MPC y MPR descritas anteriormente, los puntajes de la columna
“Valor” representan los siguiente: (4) Fortaleza mayor, (3) Fortaleza menor, (2) Debilidad
menor, y (1) Debilidad mayor.

3.8 Conclusiones

De la evaluacion externa a la organizacion tenemos algunas conclusiones. El
desarrollo del Puerto de Iquitos es muy importante para afianzar las relaciones con Brasil y
Colombia, mejorar el bienestar de la poblacion loretana, y generar desarrollo en la Amazonia.
Loreto tiene muchos recursos naturales; un extenso territorio fértil, recursos forestales e
hidrocarburos, y muchos rios y meandros que hacen de vias de comunicacion. Existen
alrededor de 60 embarcaderos y terminales portuarios en la bahia de Iquitos, de los cuales
solo dos son formales. El servicio portuario es en general de baja calidad, representando esto
una gran oportunidad para el desarrollo del Puerto de Iquitos, mediante el potenciamiento del
Terminal Portuario de Enapu.

Las principales oportunidades que presenta el puerto son: el crecimiento de la
explotacion de nuevos lotes petroleros, el desarrollo sostenido de los recursos forestales, el
aumento del comercio binacional con Brasil, y la exportacion de productos regionales hacia
paises del Océano Atlantico. Es de vital importancia para esto, el concretar el mantenimiento
de las Hidrovias Amazodnicas, que actualmente se encuentra en proceso de concesion. Una
amenaza de consideracion, es la excesiva informalidad con la que se trabaja en el puerto y su
falta de control. Es necesario también, hacer alianzas estratégicas con otros puertos,
proveedores y anexos del servicio de transporte fluvial, ya que el Puerto de Iquitos es parte de
un sistema integral de transporte, que necesita que cada parte haga su trabajo para que el
sistema sea eficiente y competitivo en su conjunto.

Como puerto de referencia podemos tomar el puerto de Manaos en Brasil, ya que

tiene condiciones geograficas similares y comparten la misma via de comunicacion; el rio



Amazonas. Este puerto mueve anualmente un volumen de 41 veces mas que el Terminal
Portuario de Enapu — Iquitos. El Puerto de Iquitos tiene una calificacion baja a nivel de

competitividad.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

4.1 Analisis Interno AMOFHIT

La evaluacion interna AMOFHIT estara enfocada en el Terminal Portuario de Enapu,
en el contexto del Puerto de Iquitos. Para realizar el anélisis interno, se debe iniciar el trabajo
determinando los principales males, sintomas y causas que se manifiestan. Una vez
determinados estos, se puede realizar la evaluacion interna de la organizacion. En el analisis
interno, segin (D’ Alessio, 2014) se encontrara lo bueno, lo malo y lo feo de la organizacion,
para posteriormente poder ayudar a encontrar las fortalezas y debilidades.

4.1.1 Administracién y gerencia (A)

Entre las cosas positivas de la organizacion podemos resaltar que, ellos son
conscientes de su situacion actual y de sus limitaciones. Entre las cosas negativas podemos
mencionar la falta de liderazgo para dirigir el Puerto de Iquitos. El personal que trabaja en
esta organizacion no se encuentra muy identificado con los intereses del terminal portuario.
Mas aun, muchos de sus trabajadores no conocen la vision y mision de su organizacion.
Dentro de la organizacion, las funciones no se encuentran bien definidas entre el personal que
labora, lo que genera confusion y duplicidad de responsabilidades, vacios, y reduccion del
nivel de productividad. También, no hay una relacion coordinada entre la Enapu — Iquitos y
la APN — Iquitos. Lo mismo pasa con la Direccion General de Capitanias y Guardacostas de
la Marina de Guerra del Peru, la Superintendencia Nacional de Fiscalizacion y
Administracion Tributaria, el Ministerio de Transportes, el Ministerio del Ambiente, la
Fiscalia de Prevencion del Delito, el INDECI, entre otras. Estas entidades del estado no
trabajan alineadas y bajo un mismo objetivo conjunto, lo cual dificulta el desarrollo del
Puerto de Iquitos.

Existe un trato burocratico de parte del personal administrativo de Enapu. Cuando el

grupo de tesis visito en varias oportunidades el Terminal Portuario de Enapu — Iquitos, se
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tuvo muchas dificultades para recopilar informacion, y en varias ocasiones se neg6 el acceso
a sus instalaciones, a pesar de haber cumplido con las exigencias de la organizacion para
poder ingresar. Otro factor negativo que se pudo apreciar es que, el personal del terminal cree
que es el Gobierno el que tiene que solucionar sus problemas; es decir, se tiene una
mentalidad dependiente, en la que se espera que la iniciativa venga por parte de terceros.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

Entre una de las cosas positivas del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos, podemos
mencionar los precios accesibles del servicio de embarque y desembarque, asi como de la
permanencia de las naves en el terminal y el almacenamiento de productos en sus almacenes,
entre otros. Sin embargo, los bajos precios de las tarifas para la permanencia en los muelles
del terminal, asi como para el almacenamiento de productos en sus almacenes, fomenta que
las empresas que utilizan este servicio, se queden excesivos dias, perjudicando el dinamismo
con que debe operar un terminal portuario. Para el Terminal Portuario del Callao, el precio
promedio de la permanencia de la nave en el terminal bordea los U$ 5,000 diarios, mientras
que en el Terminal Portuario de Enapu — Iquitos, el precio es de 12.50 Soles por dia, con un
periodo inicial de tres dias sin costo alguno. Segin Christian Oliva, Jefe de la Oficina
Desconcentrada Iquitos, de la Autoridad Portuaria Nacional, estos precios estan “ahogando” a
Enapu.

Una de las principales ventajas econdmicas que ha favorecido a los clientes que
utilizan los servicios de este terminal portuario es el beneficio del reintegro tributario. La Ley
27037 — Ley de Promocion de la Inversion en la Amazonia (30/12/98), establecia la
devolucion del impuesto general a las ventas pagado en las compras que realizan los
comerciantes de la region Selva, fuera de la Amazonia, y que van a ser comercializados y
consumidos en la region Loreto. La Ley 29647 (27/12/15) ampli6 este beneficio solo para la

region Loreto, hasta el 31 de diciembre del 2018.
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Actualmente, existe un proyecto en el Terminal Portuario de Enapu, denominado
“Proyecto de inversion publica para construir el Terminal de Enapu Iquitos, puente
basculante y ponton para brindar el servicio de embarque de pasajeros a cargo de Enapu
S.A.”. El objetivo de este proyecto es implementar un servicio de embarque y desembarque
de pasajeros en este terminal portuario, y representa una inversion estimada de siete millones
de soles. El proyecto estaria concluido a mediados del afio 2017 (ENAPU, 2015C). Los dos
lugares desde donde vienen mas pasajeros hasta el Puerto de Iquitos son Santa Rosa, en la
frontera con Colombia y Brasil, y Pucallpa en la region Ucayali, representando un potencial
en crecimiento. En la actualidad, los pasajeros que vienen y van a Santa Rosa utilizan el
Terminal Portuario de Enapu, y los que vienen y van a Pucallpa, utilizan los embarcaderos
informales.

El desarrollo del recurso forestal maderable en la region Loreto que se dard en los
proximos afos, impulsara el comercio internacional desde la Amazonia peruana hacia los
paises de Océano Atlantico. Esta region tiene grandes extensiones de territorio, y en el futuro
seran aprovechados de manera sostenida y con renovacion del recurso forestal maderable,
asegurando el dinamismo de los terminales portuarios de la zona, por la demanda generada
para llevar la madera desde el Puerto de Iquitos hasta los paises ubicados en las costas del
Atlantico, via rio Amazonas. En tal sentido, el Puerto de Iquitos representa una puerta de
ingreso y salida de la Amazonia peruana al exterior, con una ubicacion geografica estratégica.

4.1.3 Operacion y logistica. Infraestructura (O)

Como aspecto favorable de la operacion y logistica del Terminal Portuario de Enapu —
Iquitos, podemos mencionar que se respetan procedimientos y protocolos de seguridad y de
respeto al medio ambiente. No se escucha de ocurrencia de accidentes fatales en este terminal
portuario. Sin embargo, no se cuenta con certificaciones internacionales como BASC, ISO,

OSHAS, etc., que son necesarias para operar un puerto que brinda servicios a embarcaciones
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nacionales e internacionales. Se podria decir que el servicio que brinda este terminal
portuario es de regular calidad, pero uno de sus principales problemas es el tiempo excesivo
desde que llega una embarcacion hasta que termina el desembarque y se retira la nave del
muelle, que normalmente demora entre 5 y 10 dias. En la Figura 32 se puede apreciar una
gran cantidad de naves estacionadas en los muelles del Terminal Portuario de Enapu —

Iquitos.

Figura 32. Excesivos dias de estacionamiento de las naves en el TP de Enapu — Iquitos. Tomado de “Google
Earth,” 2015. Recuperado de https://www.google.es/intl/es/earth/

Una ventaja que tiene el Terminal Portuario de Enapu — Iquitos es su infraestructura.
Esta fue construida en el afio 1980 y rehabilitada en 1994. El terminal cuenta con una
infraestructura que movilizéo mas de 425 mil toneladas el afio 2014 (Memoria Anual ENAPU,
2014), y atiende embarcaciones con 25 pies de calado en épocas de creciente del rio
Amazonas. Este terminal moviliza en su mayoria carga general y contenedores. El terminal
cuenta con dos muelles de atraque directo del tipo flotante-basculante, con plataformas
basadas en pilotes de concreto armado. El muelle mas grande, tiene 114 m de largo y 15.36 m
de ancho, y estd conformado por tres pontones que soportan hasta 50 toneladas de peso. El

muelle mas pequefio, tiene 72 m de largo y 15.36 m de ancho, y esta conformado por dos
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pontones. El terminal portuario cuenta con once amarraderos para embarcaciones menores,
para embarcaciones mayores depende de la eslora de la nave. Cuenta también, con un sistema
de anclaje de cuatro anclas hacia el rio y cinco paquetes de cables de fijacion hacia cuatro
macizos en tierra. Tiene almacenes por un total de 8,930 m? de 4rea techada, y 17,950 m? de
areas y zonas anexas. En lo referente al equipamiento el Terminal Portuario de Enapu tiene
dos elevadores de horquilla de 3.5 y 2.5 toneladas, una grtia de 22 toneladas, dos balanzas
camioneras electronicas, una de 100 toneladas y una de 60 toneladas, un grupo electrogeno de
380 KW, cuatro tractores de 30 toneladas, y 53 vagonetas de 15 toneladas, de las cuales 22 se
encuentran inoperativas. Este equipamiento es insuficiente para poder atender a una mayor
cantidad de usuarios eficientemente, siendo necesario realizar una adecuada inversion para
mejorar el equipamiento actual. Debido a este equipamiento limitado, el Terminal Portuario
de Enapu tiene problemas para recibir carga en contenedores. Cuando sucede esto, el
contenedor se abre y se baja la carga por partes, con la ayuda de personas y de algiin equipo
menor. En la Figura 33 podemos apreciar los dos muelles del Terminal Portuario de Enapu, y
sus pontones. En la Lamina L-3, se muestra la distribucion del Terminal Portuario de Enapu —

Iquitos.

Figura 33. Vista de los dos muelles del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos. Tomado de “Enapu,” 2015.
Recuperado de http://www.enapu.com.pe/web/contenido.php?id=1436292682"”
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Los Estados Financieros auditados correspondientes al periodo 2014 de la Empresa
Nacional de Puertos S.A. (Enapu S.A.), presentan aspectos razonables de acuerdo a las
Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), y las normas legales
gubernamentales aplicables a la empresa. Uno de los aspectos relevantes que alin tienen
efecto importante en los estados financieros, son aquellos que durante el ejercicio 2011 se
efectud la Concesion del Terminal Norte Multipropoésito del Terminal Portuario del Callao, al
Consorcio APM Terminales Callao S.A., efectuandose la transferencia de los activos del
Muelle Norte del Terminal Portuario del Callao, por un valor neto contable de S/.
135°000,000. Asi mismo se efectud la transferencia de los bienes como aporte en propiedad
Enapu S.A., entrega a favor de la Sociedad Concesionaria por un valor neto contable de S/.
25°500,000, que luego se incrementaria en S/. 31°002,000.

La separacion de este terminal portuario de la administracion de Enapu S.A., tuvo
como efecto disminuir los activos, pasivos y patrimonio, asi como los ingresos y rentabilidad
de la empresa; el 22 de junio de 2012 la Junta General Obligatoria Anual de Accionistas de
Enapu S.A., aprueba la disminucion del capital social de la empresa de S/. 367°500,000 a S/.
49°800,000 es decir la suma de S/. 317°700,000 millones por compensacion de pérdidas
correspondientes a la suma del capital adicional negativo de S/. 60°900,000, y la cuenta de
resultados acumulados negativos ascendente a S/. 256°800,000 para evitar la causal de
disolucion contemplada en el inciso 4) del Articulo 407° de la Ley 26887 — Ley General de
Sociedades, el hecho de haber concesionado el Terminal Portuario del Callao, la transferencia
del Terminal Portuario de Chimbote en julio 2013 al Gobierno Regional de Ancash, y en
agosto 2014 en concesion el Terminal Portuario General San Martin a la empresa Terminal
Portuario Paracas S.A., genera la inseguridad de la operatividad, estas transferencias afectan

la presentacion y valorizacion de los activos, pasivo y patrimonio, y se plantea si cuenta con
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la suficiente capacidad de continuidad operativa futura en las condiciones que viene
realizando.

La Gerencia General informo a los auditores y consultores Rejas, Alva y Asociados
S.C.R. Ltda., que Enapu S.A. estd tomando acciones necesarias para la generacion de nuevos
ingresos y ha desarrollado proyectos como el Servicio de Transporte de Pasajeros de la
Amazonia, la compra de un buque draga para el mantenimiento de las profundidades
operativas del canal de acceso y poza de maniobras de los terminales portuarios del litoral
peruano, asi como también el mejoramiento de los servicios de capacitacion INFOCAP
Iquitos, las cuales lograrian mejorar su posicion financiera y la obtencion de utilidades.
Durante los periodos 2010 al 2013 se han ido incrementado las pérdidas en los puertos
fluviales sobre todo en el de Iquitos, para el periodo 2012 fue de S/. 6°330,461 y en el
periodo 2013 de S/. 8°812,997, siendo este ultimo el mas critico, perjudicando la rentabilidad
de dicho puerto (ENAPU, 2015d). El Terminal Portuario de Enapu — Iquitos durante el afo
2014 moviliz6 un total de 425 mil toneladas métricas, y las naves atendidas durante el
ejercicio alcanzaron alrededor de 10 mil embarcaciones. Sin embargo, el Terminal Portuario
de Enapu — Iquitos, como se menciond anteriormente, presenta pérdida en los ultimos afios;
segun el Vicepresidente del Directorio de Enapu, Raul Torres Trujillo, la empresa esta “en
rojo”, debido particularmente a las pérdidas que debe asumir Enapu en el manejo del Puerto
de Iquitos, en vista de que este enfrenta la competencia desleal de terminales informales
(Torres, 2015).

4.1.5 Recursos humanos (H)

Durante la visita al Puerto de Iquitos, fuimos testigos que los terminales y
embarcaderos informales cuentan con personal poco capacitado en lo que se refiere a
operaciones portuarias. Debido a la forma de las riveras del rio, se puede decir que gran parte

de los informales han iniciado sus operaciones simplemente colocando tablas hacia la
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embarcacion estacionada en el rio; esto ha traido como consecuencia una manera de trabajar
muy artesanal (sin seguridad, etc.), la cual esta generando que el Puerto de Iquitos pierda
atractividad y competitividad. Todo lo contrario es el Terminal Portuario de Enapu, la cual
inicio sus funciones con el nombre Enapu Peru, el 1° de enero de 1970. Esta entidad fue
creada como organismo publico descentralizado del Sector Transportes y Comunicaciones,
encargada de administrar, operar y mantener los terminales y muelles fiscales de la
Republica, sean maritimos, fluviales o lacustres (ENAPU, 2015b). Como se puede apreciar
en la Figura 34, Enapu S.A. tiene una estructura organizacional bien definida y centralizada,

propios de una organizacion de gran tamaiio.

Figura 34. Organigrama de Enapu. Tomado de “Memoria Anual de Enapu,” 2014. Recuperado de
http://www.enapu.com.pe/web/content/upload/files/Memoria ENAPU 2014.pdf
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Durante la visita realizada al Terminal Portuario de Enapu — Iquitos, se pudo apreciar
que esta organizacion tiene una cultura burocratica, tema que es recurrente en las entidades
del Estado. Ademas, se pudo ver claramente que este terminal no esté recibiendo el apoyo
necesario por parte del gobierno para enfrentar el mercado informal, el cual practicamente
tiene un 80% del movimiento comercial de la bahia de Iquitos. En las conversaciones
realizadas con el personal se pudo sentir el malestar que estos tienen con la situacion actual
que atraviesa la organizacion, ya que en los ultimos afios la inversion ha sido minima y el
personal ha ido disminuyendo considerablemente. En la Tabla 10, se puede apreciar la
composicion de la planilla de los trabajadores de Enapu en el afio 2014, la cual asciende
actualmente a 16 trabajadores en Iquitos. Cabe resaltar que, la mayor parte de trabajadores
del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos, se encuentran contratados por la modalidad de
servicios y terceros.

Tabla 10

Composicion de la Planilla de Trabajadores de Enapu

Unidad Operativa Total  Ejecutivos Técnicos 3.1 Técnicos 3.2 Au):liares Au);ll;ares
Total General 396 34 37 22 129 174
Oficina Principal 273 28 29 8 80 128
T.P. Huacho / Supe 19 1 1 7 10
T.P. Ilo 31 2 1 3 18 7
T.P. Iquitos 16 2 1 3 10
T.P. Puerto Maldonado 3 1 2
T.P. General San Martin 3 2
T.P. Salaverry 36 2 2 7 20 5
T.P. Yurimaguas 11 1 10
MASP Arica 4 2 1 1
Modalidad
Nombrados 305 33 37 22 129 174
Contratos (Suplencia) 1 1

Nota: Tomado de Memoria Anual Enapu (2014). Recuperado de http://www.enapu.com.pe/web/content/upload
/files/Memoria ENAPU 2014.pdf

Un aspecto a rescatar es que, las personas que se encargan de realizar las operaciones

portuarias tienen buena experiencia en lo que respecta a este negocio, ya que Enapu en los
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ultimos afios ha dirigido cursos en operaciones portuarias a sus trabajadores, asi como
operaciones maritimas y fluviales, seguridad e higiene industrial, manejo de mercancias
peligrosas, seguridad y salud en el trabajo y seguridad portuaria (Memoria Anual Enapu,
2014). Sin embargo, esto no es suficiente, ya que la falta de liderazgo para poder sacar
adelante este terminal ha generado que los trabajadores no tengan pasion por las actividades
que realizan, ni mucho menos deseos de superacion; es decir, en estos momentos estan en
“piloto automatico”, a la espera de una accion radical que pueda revertir esta situacion.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

El sistema de informacion del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos se aboca
principalmente a la recoleccion de datos basicos de las operaciones, de las cuales podemos
mencionar las siguientes: (a) programacion de naves (arribos y zarpes), (b) informacion de la
carga y (c) tipo de naves. Actualmente, el terminal portuario no cuenta con una base de datos
centralizada, ni mucho menos con herramientas que permitan recolectar y explotar esta
informacion de manera sistematizada. Por ello, es necesario desarrollar un sistema de
informacion gerencial, el cual permita tomar planes de accidon para no generar retrasos
innecesarios en el despacho de las naves y sobre todo mejorar el servicio de este terminal.
Con referencia a los sistemas de informacion y comunicaciones de los terminales y
embarcaderos informales de la bahia de Iquitos, no existe este como tal, siendo desarrollada
esta especialidad de manera improvisada e informal.

Respecto a las comunicaciones, Enapu ha ejecutado a nivel nacional un trabajo
integral de mantenimiento a la infraestructura inaldmbrica y ha implementado un plan de
contingencia en la sala de servidores, con el fin de garantizar el servicio informatico
ininterrumpido (ENAPU, 2014). Sin embargo, durante las visitas realizadas al terminal se
pudo apreciar que siguen existiendo grandes carencias respecto a los equipos informaticos y

de comunicaciones; es decir, el presupuesto que se ha dedicado para mejorar esta situacion ha
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sido insuficiente, lo cual tiene relacion directa con la situacion actual financiera de Enapu, en
estado critico.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Durante las visitas al Puerto de Iquitos, se pudo apreciar que el Terminal Portuario de
Enapu: (a) la maquinaria y equipamiento se encuentra obsoleto y es insuficiente, (b) la
infraestructura tiene mas de 30 afios de antigiiedad; los muelles se construyeron alrededor del
afio 94 y no se les da el mantenimiento adecuado, (¢) posee principalmente una griaa movil
con capacidad de 22 toneladas, (d) tiene dos balanzas camioneras electronicas para controlar
la carga que entra, de 60 y 100 toneladas, y (e) no hay forma de transportar los contenedores,
por ello cuando llega un contenedor lo abren y descargan manualmente. Esta situacion
explica la poca tecnologia que viene manejando el Puerto de Iquitos.

La falta de inversion en tecnologia ha generado que el puerto se quede estancado; es
decir, se siguen realizando las actividades operativas de manera artesanal, dejando de lado las
bondades de la tecnologia, la cual hoy en dia permite automatizar muchas actividades, y que
han llevado al éxito a los principales puertos del mundo, entre ellos los de Singapur y
Rotterdam. Ademas. El Puerto de Iquitos no se cuenta con una oficina y/o area designada
para realizar investigacion y desarrollo, lo cual tiene mucha relacion con la situacion actual
del pais, ya que el Peru solo invierte el 0.12% de su PBI en investigacion y desarrollo, siendo
el promedio de 1.75% en América Latina (Ghezzi, 2014).

4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 11, Matriz de Evaluacion de Factores Internos, se presenta la relacion de
fortalezas y debilidades del Terminal Portuario de Enapu — Iquitos; tenemos seis fortalezas y
ocho debilidades. El andlisis nos arroja un valor final de 2.10, lo que quiere decir que la
organizacion es débil internamente, y se tendran que plantear estrategias para cambiar esta

realidad.
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Factores determinantes de éxito

Peso Valor Ponderacion

Fortalezas

1. Precios accesibles de los servicios que brinda el terminal portuario 0.08 3 0.24
2. Proyecto de implementacion para el embarque y desembarque de pasajeros 0.07 3 0.21
3. Puerta de conexion de la Amazonia Peruana al Atlantico 0.08 4 0.32
4. Se respetan procedimientos y protocolos de seguridad y ambientales 0.07 3 0.21
5. Infraestructura adecuada para poder crecer y ampliar el servicio 0.08 4 0.32
6. Personal técnico especializado en operaciones portuarias 0.07 3 0.21
Subtotal 0.45 1.51
Debilidades

1. Falta de liderazgo y estrategias de largo plazo 0.12 1 0.12
2. Falta de trabajo en equipo en Puerto de Iquitos, entre las entidades involucradas  0.08 1 0.08
3. Tiempos excesivos del servicio de embarque y desembarque 0.08 1 0.08
4. Equipamiento obsoleto e insuficiente para poder crecer y ampliar el servicio 0.08 1 0.08
5. No se cuenta con sistemas integrados de seguimiento y control 0.07 1 0.07
6. No se cuenta con procesos operativos automatizados 0.07 1 0.07
7. Falta de certificaciones BASC, ISO, OSHAS, para operar internacionalmente 0.05 2 0.10
Subtotal 0.55 0.60
Total 1.00 2.11

Valor: (4) Fortaleza mayor, (3) Fortaleza menor, (2) Debilidad menor, (1) Debilidad mayor.

4.3 Conclusiones

Del analisis interno AMOFHIT, podemos concluir que el Puerto de Iquitos presenta
una serie de debilidades, y que es un puerto no competitivo. El problema principal es
generado por la masiva competencia informal y desleal, y la falta de control. En el caso del

Terminal Portuario de Enapu, este presenta sintomas de ser una organizacién poco

competitiva, con inadecuados procesos de operaciones internas y males endémicos, asi como

con un bajo nivel de gerencia. Asi mismo, la organizacion y la industria de puertos en la

Amazonia, tiene un gran potencial por aprovechar y asi poder corregir los males endémicos

que la aquejan. En esta organizacion falta liderazgo para dirigirla, el personal administrativo

tiene mentalidad burocratica, pero el personal operativo si conoce los procedimientos de este

tipo de industria. Se tienen muy pocos trabajadores en planilla, siendo la mayoria de ellos

contratados por tercerizacion. La organizacion no trabaja coordinadamente con las otras
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entidades del Estado que tienen que ver con el control del Puerto de Iquitos. Los precios de
los servicios en esta organizacion son accesibles al mercado, pero algunos de ellos son muy
bajos y mas bien generan perjuicio a la organizacion. Existe un gran potencial para el
crecimiento de la demanda del Puerto de Iquitos, al existir gran cantidad de lotes de petréleo
en exploracion, y la tendencia del recurso forestal a crecer sostenidamente, aumentando la
exportacion hacia paises de la costa del Atlantico, via rio Amazonas.

En la parte operativa, el Terminal Portuario de Enapu, presenta problemas de tiempos
excesivos para el embarque, desembarque, y despacho de la carga, siendo superada por los
embarcaderos informales en este sentido. El terminal tiene buena infraestructura para poder
crecer, pero no se tiene un buen equipamiento. A nivel financiero, Enapu presenta problemas
de liquidez y solvencia econdémica y financiera. En cuanto a la tecnologia y los sistemas de
informacion, la organizacion tiene procedimientos antiguos, y no aprovecha las bondades de
los sistemas de informacidn en sus procesos, tampoco se tienen procesos automatizados en el
terminal. De la evaluacion de factores internos, se concluye que la organizacion es débil
internamente, lo que la hacen no competitiva, debiendo plantear estrategias para revertir el

problema.
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Capitulo V: Intereses del Puerto de Iquitos y Objetivos de Largo Plazo

En este capitulo, se utiliza la teoria tridimensional de Hartmann (1983), que también
puede ser aplicada a las organizaciones. Se analizaran los intereses del Puerto de Iquitos,
enfocados desde el punto de vista de los intereses del Estado, ya que en la bahia de Iquitos, el
95% de embarcaderos y terminales son informales, y estos tienen intereses opuestos a los del
Terminal Portuario de Enapu. En tal sentido, la organizacion analizada es el Terminal
Portuario de Enapu, en representacion del Puerto de Iquitos, ya que el mejoramiento del
Puerto de Iquitos gira en torno al potenciamiento de este terminal portuario.
5.1 Intereses del Puerto de Iquitos

Se han identificado cinco intereses principales del Puerto de Iquitos. Ellos son:

e Aumentar la cuota de mercado considerablemente. Se debe ganar el mercado que
actualmente mueven los terminales y embarcaderos informales de la bahia de Iquitos.

e Lograr que el Puerto de Iquitos sea una puerta de comercio al exterior. Aprovechar el
potencial de recursos de la region Loreto para sacar sus productos via rio Amazonas,
hacia el Océano Atlantico y sus paises costeros, ayudando a generar desarrollo en la
region.

e Certificarse con acreditaciones internacionales para poder operar a nivel nacional e
internacional, con estandares de calidad. Acreditarse con certificaciones que
garanticen los procedimientos estandarizados para ofrecer un servicio de calidad y ser
competitivos con puertos internacionales.

e (Generar valor y utilidades para la organizacion, creciendo de manera sostenible. Asi
mismo, generar valor para los stakeholders. Pasar de ser un terminal subsidiado por el
Estado, a ser un terminal que arroje utilidades anuales, con un crecimiento de manera
sostenida, generando valor para la organizacion y toda la cadena de involucrados del

sistema de transporte multimodal.
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e Ofrecer uno de los mejores servicios portuarios de carga y pasajeros de la Amazonia.
Que los usuarios del servicio se sientan identificados con las buenas practicas
ofrecidas por el terminal portuario, y vean este terminal como su mejor opcion en
todos los sentidos (operativo, econdmico, ambiental, social, etc.).

5.2 Potencial del Puerto de Iquitos

El Potencial de la organizacion debe determinar los factores de fortaleza y debilidad
distintivos. Al igual que con la primera dimension, el potencial nacional tiene su analogia en
el potencial de la organizacion. Corresponde al andlisis interno ver en qué es fuerte, y en qué
se es débil. Es necesario analizar siete areas funcionales clasicas: (a) administracion y
gerencia, (b) marketing y ventas e investigacion de mercado, (¢) operaciones y logistica e
infraestructura, (d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos y cultura, (f) sistemas de
informacion y comunicaciones, y (g) tecnologia, investigacion y desarrollo. “En este punto se
deben buscar las competencias distintivas que marcan la diferencia entre organizaciones”
(D’Alessio, 2014, p. 223).

Administracion y gerencia. El Puerto de Iquitos debe contar con un equipo directivo
de alto nivel, con la autonomia y facultades necesarias para implementar el Plan Estratégico.
Este equipo de alto nivel, debe tener liderazgo, vision, dotes de comunicadores, y el caracter
necesario para hacerse respetar en la bahia de Iquitos. Debe estar formado como minimo por
un Gerente General, un Superintendente de Relaciones Exteriores, y un responsable de
Mejora Continua. Este equipo de alto nivel, debe tener bajo su cargo el personal
administrativo y operativo calificado y/o especializado en las funciones propias del servicio
portuario. El Decano de la Facultad de Logistica, Maritima y Portuaria de la Universidad
Interamericana de Panama sefiala que aumentara la demanda de profesionales en
administracion maritima y portuaria. Esto debido en parte a que, el Gobierno Nacional esta

empezando a darle mayor importancia al desarrollo de los puertos a nivel nacional.
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Marketing, ventas e investigacion de mercado. Los puertos representan la puerta de
ingreso y salida a determinada zona geografica. En el caso de Iquitos, el puerto representa la
forma para que lleguen los productos de consumo masivo a la region Loreto, ya que por el
momento no existe otro medio masivo. En este sentido, el uso del puerto de Iquitos
representa una necesidad. Como primer paso se debe apuntar a reducir el mercado informal
portuario, que actualmente mueve el 80% del comercio en toda la bahia de Iquitos, con su
competencia desleal e informal. En este sentido, el trabajo estard enfocado en pasar de esa
informalidad a la formalidad del Puerto de Iquitos, mediante estrategias agresivas de
fiscalizacion y cierre del principal terminal-embarcadero informal, para absorber su mercado
por completo, pasando de una cuota de 15% en la actualidad, a un 60% del total de mercado.
Este sera el inicio para que el Puerto de Iquitos enrumbe al desarrollo sostenible y a un
mercado cada vez mas creciente, posicionandolo con un adecuado plan de marketing y
ventas. Un punto adicional para ganar mercado sera hacer convenios de trabajo permanente
con las principales empresas forestales, de hidrocarburos, y las mismas empresas navieras.

Operaciones, logistica e infraestructura. El Terminal Portuario de Enapu en la bahia
de Iquitos, cuenta con una buena infraestructura (amplios almacenes y patios de maniobras,
balanzas electronicas, dos muelles, entre otros). Este terminal portuario cuenta con la mayor
infraestructura en la Amazonia peruana. Sin embargo, no tiene un moderno equipamiento, y
sus operaciones y logistica no son las més adecuadas, desperdiciando el potencial de su
relativa gran infraestructura. Mediante la concretizacion de este Plan Estratégico se plantea
implementar el equipamiento adecuado, asi como redisefiar los procesos operativos, €
implantar sistemas de seguimiento y control, para poder mejorar las operaciones y la
logistica. En la actualidad, una de las mayores desventajas que se tiene a nivel de operaciones
y logistica en el puerto es el excesivo tiempo que demoran las naves desde su arribo al puerto,

hasta su retiro; alrededor de 10 dias. Mediante la implantacion del Plan Estratégico del Puerto
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de Iquitos, se reducirdn los tiempos muertos, se realizaran las operaciones y logistica
optimizando tiempos y recursos, y se aprovechara la gran infraestructura portuaria
adecuadamente.

Finanzas y contabilidad. En la actualidad, el Terminal Portuario de Enapu — Iquitos,
presenta utilidad negativa por varios afios consecutivos. Segun Jorge Chavez Oliden, Gerente
Comercial de Enapu S.A., el afio 2012 el Puerto de Iquitos arrojé una pérdida de S/.
6°330,461, y el afio 2013 la pérdida fue de S/. 8°812,997. Con estas utilidades negativas
millonarias obtenidas en los ultimos afios, pareceria que el negocio portuario no es atractivo.
Sin embargo, mediante la implementacion del Plan Estratégico, se proyectan utilidades
positivas significativas a partir del afio 2018, con un incremento significativo
progresivamente hasta llegar al afio 2025, donde se superarian los cinco millones de dolares
anuales. Es de tener en cuenta que, un factor importante serd cuanto se esta dispuesto a
invertir, sea por parte del Estado o de algtn inversionista privado.

Recursos humanos y cultura. Los recursos humanos son una pieza crucial para el
desarrollo y éxito del puerto. La nueva directiva que se encargara de implementar el Plan
Estratégico, y de hacerse cargo del Puerto de Iquitos, debe alinear al personal a los intereses y
nuevos objetivos de la organizacion. El personal de la organizacion, aparte de estar
capacitados y preparados para hacer sus labores operacionales y administrativas, propias de
su trabajo, debe tener habilidades blandas y estar siempre motivados, con una nueva
mentalidad y predispuestos al cambio. Por ello, la nueva estructura organizacional plantea la
Sub-Gerencia de Capacitacion y Desarrollo, dentro de la Gerencia de Recursos Humanos,
para impulsar el desarrollo del personal y potenciar su trabajo, como parte de la nueva cultura
organizacional.

Sistemas de informacion y comunicaciones. El Plan Estratégico plantea la necesidad

de implementar sistemas de seguimiento y control, y estaran a cargo de la Gerencia de
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Tecnologia y Comunicaciones. Mediante este sistema se ayudara a que la organizacioén
mejore su servicio, utilizando herramientas informaticas y tecnologicas acordes al mundo
moderno, ya que en la actualidad estas no se aprovechan en el Puerto de Iquitos.

Tecnologia, investigacion y desarrollo. En la actualidad, esta area no existe en la
organizacion. Siendo el tema de tecnologia, investigacion y desarrollo uno de las
herramientas modernas para que la organizacion llegue a ser competitiva, es necesario crear
el area de tecnologias y desarrollo dentro de la organizacion. Si no se cuentan con los
recursos econdémicos especificos para invertir en esto, se tendrd que buscar la manera de
acceder a estas herramientas, mediante algiin convenio con alguna universidad o institucion
relacionada, para poder tener acceso a la tecnologia.

5.3 Principios Cardinales del Puerto de Iquitos

Los principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas de
una organizacion en su entorno. Segun Hartmann (1983), estos principios son cuatro:

Influencia de terceras partes. Aunque los principales clientes de la organizacion son
las empresas y embarcaciones que llegaran y zarparan al puerto, existen otras partes que
también se veran influenciados y afectados por la organizacion. En este sentido, como
principales terceras partes podemos mencionar a los otros miembros del sistema de transporte
multimodal. Debido a que el mayor volumen de carga que llega a la bahia de Iquitos viene
desde la ciudad de Lima, mediante la carretera IIRSA Centro, el Puerto de Pucallpa, el rio
Ucayali y Amazonas, el principal tercero lo representa el Puerto de Pucallpa. De manera
similar, otra tercera parte lo representa el Puerto de Yurimaguas, que representa la otra forma
de llegar al Puerto de Iquitos. El Puerto de Iquitos, incluido el Terminal Portuario de Enapu,
se ven influenciados por lo que sucede en estos dos otros puertos, y viceversa. Son tan
influyentes estas terceras partes, que si estos puertos cerraran temporalmente, los productos

no llegarian al Puerto de Iquitos, o en el mejor de los casos, llegarian a destiempo.
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Otras terceras partes importantes lo representan los terminales y embarcaderos
informales de la bahia de Iquitos. Estas organizaciones informales se veran afectadas
considerablemente con el crecimiento del Terminal Portuario de Enapu, debido a que les
quitara volumen de carga y de pasajeros. De la misma manera, estas empresas informales han
venido afectando negativamente durante afios al Terminal Portuario de Enapu y también al
mismo Puerto de Iquitos, por la competencia desleal y descontrolada que representaban.
Otras terceras partes que se veran afectados con el desarrollo del Puerto de Iquitos, los
puertos del rio Amazonas en Brasil, y las empresas relacionadas a su recurso forestal. Esto
basicamente porque por el puerto se empezara a exportar productos regionales como la
madera, a paises de la costa del Atlantico, y en este sentido, esto afectard de alguna manera a
las organizaciones Brasilefias que se encuentren en este rubro, al quitarles cuota de mercado
internacional.

También, existen entidades como el Gobierno Regional de Loreto, la Municipalidad
Provincial de Maynas, la Direccion General de Capitanias y Guardacostas de la Marina de
Guerra del Pert, el Ministerio de Transportes, el Ministerio del Ambiente, la Autoridad
Portuaria Nacional, la Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Tributaria, la
Fiscalia de Prevencion del Delito, el INDECI, entre otras entidades, asi como los empresarios
de la region, trabajadores ligados a las actividades portuarias, poblacion de Loreto en general
y poblaciones afines, que de alguna manera se veran afectados o afectaran, influenciaran, o
seran influenciados por el Puerto de Iquitos.

Lazos pasados y presentes. La mayoria de usuarios del Puerto de Iquitos, han
utilizado por décadas los terminales y embarcaderos informales, acostumbrandose al servicio
de este tipo. Ofrecerles un servicio relativamente nuevo, con condiciones diferentes a las que
estaban acostumbrados, generara cierta oposicion y rechazo. Uno de los puntos mas fuertes

del cambio podria ser el control al que seran sometidos en el Terminal Portuario de Enapu, ya
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que en los embarcaderos informales no existe ningtn tipo de control. Por otra parte, en el
tema relacional, desde el Puerto de Iquitos se viaja principalmente hasta el Puerto de Santa
Rosa en la frontera con Colombia y Brasil, y al Puerto de Pucallpa en la region Ucayali, y
viceversa. En el caso de Santa Rosa, donde existe gran confluencia de ciudadanos de
Colombia y Brasil, se tiene muy buena relacion histdrica con nuestros vecinos, tal es asi que
ellos ven con muy buenos ojos el intercambio comercial que se realiza en la zona.

Contrabalance de intereses. El sector informal o paralelo, es un conjunto de
empresas, trabajadores y actividades que operan fuera de los marcos juridicos y
reglamentarios de la actividad economica que desarrollan. Por lo tanto, para los que
participan en el sector informal implica escapar de la carga fiscal y los reglamentos, pero al
mismo tiempo, no disfrutar de la proteccion y lo servicios que el Estado, o un mecanismo
formal de integracion de actividades econdmicas pueden proporcionar (Oliva, 2014). Las
empresas informales tienen como principal interés el lucro, ofreciendo un servicio de baja
calidad a personas necesitadas del servicio, y el Terminal Portuario de Enapu tiene como
principal interés brindar un servicio seguro, respetando procedimientos estandarizados de
calidad. Debido a que los embarcaderos y terminales informales son la competencia (desleal)
del Terminal Portuario de Enapu y del Puerto de Iquitos en si, estos comparten el interés de
tener a los mismos clientes y el mismo mercado.

Conservacion de los enemigos. Para cumplir con la vision de la organizacion, el
Terminal Portuario de Enapu atravesara por un proceso de cambio para impulsar el desarrollo
del Puerto de Iquitos. Este proceso de cambio tomara algunos afios hasta culminarlo
progresivamente. En esta etapa de adaptacion, se tendra que ir manteniendo algunos
enemigos o competidores, ya que el Terminal Portuario de Enapu no podra atender la
demanda de todo el Puerto de Iquitos, por sobrepasar largamente su capacidad. Asi mismo,

una vez terminado el proceso de cambio, el Terminal Portuario de Enapu, mantendra algunos
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competidores de menor tamafio, para que estos puedan atender el excedente que no se pueda
atender en el terminal portuario de la organizacion. Por otra parte, conservar algunos
enemigos o rivales, es importante para mantenerse siempre alertas y desarrollar ventajas
competitivas en este escenario.

5.4 Matriz de Intereses del Puerto de Iquitos (MIO)

En la Tabla 12, Matriz de Intereses del Puerto de Iquitos, se presenta la relacion de los
principales intereses de la organizacion; tenemos cinco intereses identificados. Del analisis
podemos resaltar que es vital aumentar la cuota de mercado considerablemente en la bahia de
Iquitos, y ofrecer el mejor servicio de carga y pasajeros de la Amazonia. Como importante
podemos destacar lograr que el Puerto de Iquitos sea una puerta de salida al exterior,
conseguir certificaciones internacionales, y generar valor y crecer sostenidamente con los
stakeholders.

Tabla 12

Matriz de Intereses del Puerto de Iquitos

Intensidad del interés

Interés del Puerto de Iquitos

Vital Importante Periférico
1. Aumentar la cuota de mercado *Terminal Enapu
considerablemente en la bahia ** Informales
2. Lograr que el terminal sea una puerta al *Terminal Enapu  **Puerto Pucallpa
exterior **Informales
3. Conseguir certificaciones internacionales *Terminal Enapu
**Puerto Pucallpa
4. Generar valor y crecer sostenidamente con *Terminal Enapu **Informales
stakeholders *Puerto Pucallpa
5. Oftecer el mejor servicio de carga y *Terminal Enapu **Informales

pasajeros de la Amazonia

* Intereses comunes, ** Intereses opuestos
5.5 Objetivos de Largo Plazo del Puerto de Iquitos

Los objetivos de largo plazo, son determinantes para poder alcanzar la vision de la
organizacion. De la vision y los intereses de la organizacion, podemos establecer seis

objetivos: (a) Incrementar la cuota de mercado de 15% a 60% para el afio 2025, (b) Lograr
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que por el Puerto de Iquitos salgan los productos de la Amazonia al exterior en los proximos
10 afios, (¢) Lograr certificaciones internacionales en los proximos 5 afios (BASC, ISO 9001,
ISO 14001 y OSHAS), (d) Lograr que el Puerto de Iquitos (Enapu) genere utilidades y tenga
un crecimiento sostenido en los proximos 10 afios, y (e) Estar entre los mejores puertos de
carga y pasajeros de la Amazonia para el afio 2026 en cuanto al servicio.

Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP1): Al afio 2025, llegar a cuadruplicar la
participacion de cuota de mercado formal; pasando del 15% al 60% en los proximos 10
afos

Uno de los principales objetivos de la organizacion es aumentar la actual cuota de
mercado de un 15% en la actualidad, a un 60% para el afio 2025. Como se sabe, en la
actualidad, mas del 80% del movimiento de carga y descarga que se realiza en la bahia y
Puerto de Iquitos se hace en los terminales y embarcaderos informales, limitandose el
Terminal Portuario de Enapu a atender solo alrededor del 15% de la cuota de mercado total.
Esta competencia desleal por parte de las empresas informales, afecta directamente los
intereses de la organizacion, generdndoles grandes pérdidas. Se plantea como objetivo
principal ganar mercado a los informales, pasando a cuadriplicar el volumen de carga y
descarga que actualmente atiende la organizacion, en los préximos 10 afos.

En la Tabla 13, se estima el volumen de carga y descarga hasta el afio 2025, la
proyectada con la actual cuota de mercado (15%) y la proyectada con la nueva cuota de
mercado que se espera alcanzar; 62%. Segun las estadisticas de la APN — Iquitos, en los
ultimos cuatro afios, el Puerto de Iquitos ha tenido un crecimiento natural de volumen de
carga de 5% anual. Sobre este crecimiento constante, se debe aumentar el crecimiento de la
nueva cuota de mercado propuesta, que se propone desarrollar desde el afio tres hasta el afio
diez, donde ya se supera la participacion de mercado anhelada (60%). Los afios uno y dos,

son los afios de implementacion del proyecto, donde se mantiene la cuota actual (15%).



101

El volumen de carga que se ha movido en el Terminal Terrestre de Enapu el afio 2014

ha sido de 425,874 TM, de un total de 2°749,023 que se ha generado en todo el Puerto de

Iquitos. El volumen de carga proyectado al afio 2025 es de 2°913,556 TM por afo.

Tabla 13

Participacion y Volumen de Carga Proyectados del Puerto de Iquitos

. Carga TM Participacion y volumen de carga T.P. Enapu
Descripcion . ...
Puerto Iquitos ~ Actual TM A lograr TM Participacion
Ao fuente: 2014 2,749,023 425,874 425,874 15%
Afio analisis: 2015 2,886,474 447,168 447,168 15%
Intervenir afio 1: 2016 3,030,798 469,526 469,526 15%
Implementar afio 2: 2017 3,182,337 493,002 493,002 15%
Operar afio 3: 2018 3,341,454 517,653 776,479 23%
Operar afio 4: 2019 3,508,527 543,535 1,087,070 31%
Operar afio 5: 2020 3,683,953 570,712 1,426,780 39%
Operar afio 6: 2021 3,868,151 599,247 1,797,742 46%
Operar afio 7: 2022 4,061,559 629,210 2,202,235 54%
Operar afio 8: 2023 4,264,637 660,670 2,642,681 62%
Operar afio 9: 2024 4,477,868 693,704 2,774,815 62%
Operar afio 10: 2025 4,701,762 728,389 2,913,556 62%
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Figura 35. Proyecciones de carga en el Pto. de Iquitos y Enapu (actual y proyectada)

En la Figura 36, se representan las proyecciones de cargas en el Puerto de Iquitos (en

verde) y en el Terminal Portuario de Enapu; carga proyectada con la cuota de mercado actual
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(15%, en rojo), y carga proyectada con la cuota de mercado propuesta que se desea alcanzar
(62%, en azul).

Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP2): Al 2021, haber logrado cuatro certificaciones
internacionales; 1SO 9001, I1SO 14001, BASC y OSHAS 18001, en vista de que al 2016
Nno se cuenta con ninguna

Una manera de impulsar la internacionalizacion del Puerto de Iquitos mediante el
Terminal Portuario de Enapu, y ofrecer un servicio con estandares de calidad y seguridad
para llegar a ser competitivos a nivel mundial, es conseguir acreditaciones internacionales.
Acreditarse con certificaciones ISO 9001, ISO 14001, BASC y OSHAS 18001, entre otras,
nos garanticen los procedimientos estandarizados para ofrecer un servicio de calidad y ser
competitivos a nivel de puertos internacionales. La ISO 9001 es una acreditacion que asegura
el sistema de gestion de calidad, la ISO 14001 se refiere al estandar internacional de gestion
ambiental. La OSHAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series) establece
las mejores practicas en gestion de seguridad y salud en el trabajo. La BASC (Business
Alliance for Secure Commerce), es una acreditacion que garantiza las mejores practicas y la
seguridad del comercio internacional. Se tiene como objetivo conseguir acreditar a la
organizacion con estas certificaciones dentro de los proximos seis afos.

Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP3): Al afio 2025, haber establecido un minimo de
tres rutas comerciales desde el Puerto de Iquitos hasta puertos de paises del Océano
Atlantico (EE.UU., Holanda e Italia), ya que al 2016 aun no existen rutas
internacionales

Uno de los objetivos de esta organizacidn es que en los proximos diez afios los
productos exportables de la region Loreto y la Amazonia, como la madera, el Camu-camu, el
Palmito, el Paiche, recursos energéticos y sus derivados, etc. salgan hasta los paises de las

costas del Océano Atlantico donde tengan demanda, mediante el Terminal Portuario de
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Enapu — Iquitos, via rio Amazonas. En este sentido, se quiere lograr que el Puerto de Iquitos
sea una puerta de la Amazonia al exterior, ayudando a generar desarrollo en la region.

Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP4): Al afio 2025, lograr que el Puerto de lIquitos
(Enapu) genere un minimo de US $ 5 millones de utilidades por afio y valor para los
stakeholders, ya que en la actualidad el puerto registra pérdidas mayores a US $ 2
millones por afo

Se propone como objetivo que el Puerto de Iquitos genere valor para la organizacion y
sus stakeholders. Crecer y pasar de ser un terminal subsidiado por el Estado, a ser un terminal
que arroje utilidad y tenga un crecimiento de manera sostenida en los préximos diez afios.
Esto servira para cimentar econdmicamente la organizacion, y asi pueda seguir creciendo a
largo plazo. Para estimar la utilidad anual que puede generar el Terminal Portuario de Enapu
una vez mejorado, se ha proyectado el costo del servicio por carga y descarga de las
embarcaciones, debido a que es el mas significativo de los costos de los servicios que brinda
el puerto. En la Tabla 14, se muestra la proyeccion de utilidad anual, desde que se empieza a
operar ya implementado el plan estratégico (afio 2018), hasta el afio 2025, que es donde se
logra pasar los cinco millones de utilidad anual.
Tabla 14

Proyeccion de las Utilidades del Puerto de Iquitos

Descripeion Carga Enapu . ('30sto por carga y desca?ga $

alograr TM  Unitario/TM Total S/. Utilidad 35%

Intervenir afio 1: 2016 469,526 5.0 -—-- ----

Implementar afio 2: 2017 493,002 5.0 - -
Operar afio 3: 2018 776,479 5.0 3,882,394 1,358,838
Operar ano 4: 2019 1,087,070 5.0 5,435,351 1,902,373
Operar afio 5: 2020 1,426,780 5.0 7,133,899 2,496,865
Operar afio 6: 2021 1,797,742 5.0 8,988,712 3,146,049
Operar afio 7: 2022 2,202,235 5.0 11,011,173 3,853,910
Operar afio 8: 2023 2,642,681 5.0 13,213,407 4,624,692
Operar afio 9: 2024 2,774,815 5.0 13,874,077 4,855,927

Operar afio 10: 2025 2,913,556 5.0 14,567,781 5,098,723
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Objetivo de Largo Plazo 5 (OLP5): Al afio 2025, ubicarse entre los tres
principales terminales portuarios fluviales de la Amazonia en cuanto a la calidad de
servicio, ya que al 2016 el Puerto de Iquitos se encuentra entre los dos ultimos lugares

Otro de los objetivos principales de la organizacion es brindar el mejor servicio de
carga y pasajeros de la Amazonia en los proximos anos. Se aspira a que los usuarios que
utilicen el Terminal Portuario de Enapu — Iquitos se sientan identificados con las buenas
practicas ofrecidas, y vean este terminal como su mejor opcion en los sentidos; operativo,
econdémico, ambiental, social, tecnologico, etc. En el sentido operativo; que los tiempos que
demoren la carga y descarga, asi como el atraque y zarpe de la nave sean cortos, asi como que
se realicen las operaciones con total seguridad, reduciendo los accidentes humanos al
minimo, evitando cargas peligrosas o ilegales o de dudosa procedencia. En el sentido
econdémico; que el servicio ofrecido tenga precios competitivos de mercado accesibles a los
usuarios, con la posibilidad de diversas formas de pago. En el sentido ambiental; que se
respeten los procedimientos y protocoles que garanticen el respeto y cuidado del medio
ambiente. En el sentido social; el buen trato al cliente tiene que prevalecer, en este terminal el
cliente siempre tiene la razon y hay que hacer lo posible por conseguir su fidelidad. En el
sentido tecnologico; usar las herramientas tecnologicas y aplicaciones mas modernas para
facilitar el trabajo en la organizacién, y también, para que los usuarios del terminal, puedan
contar las herramientas que les faciliten tener un mejor acceso al servicio y disfrutarlo.

5.6 Conclusiones

Podemos concluir en que los principales intereses son seis; (a) Aumentar la cuota de
mercado, (b) Que el terminal sea una puerta al exterior, (c) Conseguir acreditarse
internacionalmente, (d) Generar valor y rentabilidad para la organizacion y sus stakeholders,
y (e) Ofrecer el mejor servicio de carga y pasajeros de la Amazonia. Los objetivos del Puerto

de Iquitos estan alineados a estos intereses.
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Con referencia al potencial del Puerto de Iquitos, se tienen cuatro variables principales
respecto a la demanda; el crecimiento de la demanda derivada de los embarcaderos
informales, el volumen de carga futura generada por los lotes de petroleo, el volumen de
madera que saldra en el futuro, y la implementacion del servicio de pasajeros en el terminal
portuario. Con respecto a la oferta, el terminal tiene infraestructura para poder crecer,
faltandole un mejor equipamiento. Otro factor potencial relevante, es la ubicacion estratégica
del Puerto de Iquitos, que podria convertirla en una puerta al exterior de la ruta Loreto-

Atlantico.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En los capitulos anteriores, se ha generado la matriz de evaluacion de factores
externos, la matriz de perfil competitivo, la matriz de evaluacion de factores internos y la
matriz de intereses sectoriales, las cuales serviran de insumos para el proceso estratégico.
“Esta etapa, la cual se conoce como proceso estratégico, se caracteriza por la generacion de
estrategias por medio del emparejamiento y la combinacion de los recursos y habilidades
internas con oportunidades y amenazas generadas por los factores externos” (D’ Alessio,
2014, pp. 271-272).

6.1 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

De la evaluacion externa e interna realizada, se han obtenido las fortalezas
oportunidades, debilidades y amenazas que afectan al Puerto de Iquitos. Por medio del
emparejamiento de estos cuatro aspectos, se han formulado diversas estrategias especificas
que serviran para aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas mediante las
fortalezas que presenta el terminal en la actualidad, asi como minimizar las debilidades. Del
analisis realizado se tiene un total de quince estrategias, estas se presentan en la Tabla 15.

Las estrategias propuestas que resultan del emparejamiento de las fortalezas y
oportunidades (FO: Explotar) son tres. La primera estrategia es captar a los clientes de los
terminales y embarcaderos por cerrar. Con esta estrategia se busca como primer punto, lograr
reducir el nimero de embarcaderos y terminales informales de la bahia de Iquitos, que son la
gran mayoria y que se encuentran con problemas legales. Como segundo punto, poder brindar
el servicio formal del Terminal Portuario de Enapu a la demanda excedente que se generara
por el cierre de estos embarcaderos informales. Hay que tener en cuenta que, estos
embarcaderos y terminales informales, no cumplen con normativas, leyes, ni procedimientos
que garanticen la seguridad, la vida y la salud de sus usuarios, y representan una bomba de

tiempo.
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Como segunda estrategia de FO, tenemos que el desarrollo de mercados
internacionales en el Atlantico, via rio Amazonas. Es de entenderse que, mediante esta
estrategia se presente hacer comercial la ruta que inicia en el Terminal Portuario de Enapu en
la bahia de Iquitos, hasta los paises de la costa del Atlantico que demanden los productos de
la Amazonia peruana, como la madera. Como tercera y ultima estrategia FO, se plantea
establecer alianzas con las empresas del sector energético, forestal y turistico, entre otras,
para captar su mercado, porque son las de mayor proyeccion para el uso del terminal. Con
esta estrategia se busca “amarrar” a estos potenciales clientes a un servicio permanente y
duradero.

Las estrategias propuestas que resultan del emparejamiento de las debilidades y
oportunidades (DO: Buscar) son seis. La primera estrategia que se plantea es realizar alianzas
estratégicas con las entidades involucradas al Puerto de Iquitos, para fortalecer la
organizacion. Estas entidades involucradas son el Gobierno Regional de Loreto, la
Municipalidad Provincial de Maynas, la Direccion General de Capitanias y Guardacostas de
la Marina de Guerra del Pert, el Ministerio de Transportes, el Ministerio del Ambiente, la
Autoridad Portuaria Nacional, la Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion
Tributaria, la Fiscalia de Prevencion del Delito, el INDECI, entre otras. De esta manera, el
trabajo de todas ellas sera mas efectivo y se conseguiran mejores resultados para el desarrollo
del Puerto de Iquitos.

Como segunda estrategia DO se plantea el redisefio de los procesos operativos, para
optimizar los tiempos del servicio en el terminal portuario. Actualmente se demoran
demasiados dias (entre cinco y diez dias), desde que llega una embarcacion, descarga y/o
almacena y se retira del terminal. Con esta estrategia se pretende mejorar este punto critico.
Como tercera estrategia se plantea modernizar el equipamiento del terminal portuario. En la

actualidad se tiene una buena infraestructura, faltando principalmente un buen equipamiento
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para poder aumentar el servicio a un mayor mercado. La cuarta estrategia es implementar
sistemas integrados de seguimiento y control, y servicio al cliente, para monitorear todos los
procesos del terminal y asi poder controlarlo desde algiin punto de comando. Como quinta
estrategia DO se plantea automatizar los procesos operativos clave, para hacer los procesos
mas eficientes y eficaces. Esta estrategia es complementaria a la segunda (redisefio de los
procesos operativos). Como ultima estrategia se plantea conseguir certificaciones
internacionales como BASC, ISO, ASHAS, entre otras, para que el terminal portuario pueda
operar con estandares de calidad a nivel nacional e internacional.

Las estrategias propuestas que resultan del emparejamiento de las fortalezas y las
amenazas (FA: Confrontar) son tres. La primera estrategia es la fiscalizacion y cierre de
terminales y embarcaderos informales, para posteriormente poder absorber su mercado. Con
esta estrategia se busca como primer punto, lograr reducir el nimero de embarcaderos y
terminales informales de la bahia de Iquitos, que son la gran mayoria. La segunda estrategia
es realizar una alianza de cooperacion con el Gobierno, para fortalecer el desarrollo del
Puerto de Iquitos, de tal manera que se pueda efectuar y conseguir el mejoramiento y
fortalecimiento de la organizacion. De la misma manera, la tercera estrategia plantea realizar
una alianza estratégica con el Gobierno, para fortalecer el Puerto de Pucallpa, ya que este
puerto representa el puerto de paso principal de la ruta Lima-Iquitos, y no se puede ser
eficiente como sistema de transporte, si el Puerto de Pucallpa no llega a serlo también.

Las estrategias propuestas que resultan del emparejamiento de las debilidades y las
amenazas (DA: Evitar) son dos. La primera estrategia que se plantea es captar un equipo de
alto nivel, con visidn y caracter, para hacerse cargo del Puerto de Iquitos. Este equipo tendra
la gran responsabilidad de gestionar e implementar los cambios para mejorar la actual

organizacion, revertir la dificil situacion, y llevarla al éxito.
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Hidrovia Amazodnica

Mantenimiento preventivo en la carretera
central para evitar bloqueos

Informalidad del Puerto de Pucallpa con
sobrecostos y tiempos excesivos

Poblacién acostumbrada a embarcaderos
informales

Desorganizacion del sistema integral de
transporte multimodal

Puerto de Pucallpa, principal partner. Estrategia interna especifica - gerencia
de procesos (Al a A7; F1 a F6)

Tabla 15
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1  Precios accesibles de los servicios del terminal portuario 1  Falta de liderazgo y estrategias de largo plazo
2 Proyecto de implementacion para el embarque y desembarque de pasajeros 2 Falta de trabajo en equipo de ENAPU con las entidades involucradas
3 Puerta de conexion de la Amazonia Peruana al Atlantico 3 Tiempos excesivos del servicio de embarque y desembarque
4  Se respetan procedimientos y protocolos de seguridad y ambientales 4 Equipamiento obsoleto e insuficiente para poder crecer y ampliar el servicio
5 Infraestructura adecuada para poder crecer y ampliar el servicio 5 No se cuenta con sistemas integrados de seguimiento y control
6  Personal técnico especializado en operaciones portuarias 6 No se cuenta con procesos operativos automatizados
7  Falta de certificaciones BASC, ISO, OSHAS, para operar internacionalmente
Oportunidades FO, Explotar DO, Buscar
Terminales y embarcaderos informales E1 Captar a los clientes de los terminales y embarcaderos informales por cerrar.  E7  Alianzas estratégicas con las entidades involucradas al Puerto de Iquitos (APN, SUNAT, etc.),
observados, con posibilidad de cerrar Estrategia externa alternativa intensiva - penetracion en el mercado (F1 a F6; para fortalecer la organizacion. Estrategia interna especifica - gerencia de procesos (D1, D2,
ol) D7; O1 a 0O6)
Ruta para el comercio internacional; E2 Desarrollar mercados internacionales en el Atlantico (EEUU, Holanda e E8 Redisenar procesos operativos para optimizar tiempos. Estrategia interna especifica -
Amazonia-Atlantico Italia). Estrategia externa alternativa intensiva - desarrollo de mercados (F3; reingenieria de procesos (D3; 02, O4 a 06)
02)
Maqtenimiento de la Pidrovia Amazénica a E3  Alianzas con las empresas del sector energético, forestal y turistico, para E9 Modernizar el equipamiento portuario. Estrategia interna especifica - gerencia de procesos
mediano plazo (3-4 afios) captar su mercado. Estrategia externa alternativa intensiva - penetracion en el (D4; 02, 042 06)
mercado (F1 a F6; O4 a 06)
Incre{nento de proyectos de explotacion E10 Implementar sistemas integrados de seguimiento y control, y servicio al cliente. Estrategia
petrolera interna especifica - calidad total (D5; 02, 04 a O6)
Crecimiento sostenido de la produccion E1l Automatizar procesos operativos clave. Estrategia interna especifica - calidad total (D6; O2,
forestal 04 a 06)
Iquitos, principal destino turistico amazonico E12 Certificarse con acreditaciones internacionales. Estrategia interna especifica - gerencia de
procesos (D7; 02, 04 a O6)
Amenazas FA, Confrontar DA, Evitar
Aumento de la informalidad portuaria E4 Fiscalizar y cerrar terminales y embarcaderos informales. Estrategia externa ~ E13 Captar un equipo directivo de alto nivel, con vision y caracter, para hacerse cargo del Puerto de
alternativa defensiva - aventura conjunta (A1, A6; F1 a F6) Iquitos. Estrategia interna especifica - gerencia de procesos (D1 a D§; O1 a OS5)
Poco interés del Gobierno por el desarrollo de  ES5  Alianza de cooperacién con el Gobierno, para fortalecer el desarrollo del E14 Alianzas estratégicas con los miembros de la cadena de transporte multimodal (Puerto
la infraestructura portuaria Puerto de Iquitos. Estrategia interna especifica - gerencia de procesos (Al a Pucallpa, Navios, etc.), para el control y mejoramiento de todo el sistema. Estrategia interna
A7; F1 a F6) especifica - gerencia de procesos (D1, D2; Al a A7)
Falta de celeridad en el mantenimiento de la E6 Alianza de cooperacion con el Gobierno, para fortalecer el desarrollo del
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Como segunda estrategia se propone establecer una alianza estratégica con los
miembros de la cadena de transporte multimodal, para el control y mejoramiento del sistema
integral de transporte multimodal de toda la cadena, desde Lima hasta Iquitos. Si todos los
componentes de la cadena de transporte de donde forma parte el Puerto de Iquitos no
mejoran su servicio, el sistema seguira siendo ineficiente como grupo, perjudicandose entre
ellos, como ha sucedido hasta la actualidad. Los miembros de esta organizacion serian los
puertos de Pucallpa y Yurimaguas, las empresas navieras que llegan a Iquitos, las empresas
de transporte terrestre que vienen desde la costa y se dirigen a los puertos de Pucallpa y
Yurimaguas, con productos o pasajeros que vienen hacia el Puerto de Iquitos, y también, el
Terminal Portuario de Enapu, que tendra un papel protagoénico en el desarrollo del Puerto de
Iquitos, siendo esto muy beneficioso para los usuarios de este sistema de transporte
multimodal.

6.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Esta matriz se utiliza como herramienta para determinar la apropiada estrategia de la
organizacion. El objetivo principal es el determinar cudles son las estrategias mas adecuadas
para el Puerto de Iquitos, una vez definidas las posiciones externas e internas. Para calcular
los valores obtenidos en la Tabla 16, se deben colocar pesos a cada uno de los factores que
determinan la posicion estrategia de Puerto de Iquitos, y calcular el promedio de acuerdo con
la estabilidad del entorno (EE), fortaleza financiera (FF), fortaleza de la industria (FI) y la
ventaja competitiva (VC) de la industria. Luego de obtener los promedios para cada factor
determinante y de haber separado la posicion externa e interna, se deben de colocar en un
plano cartesiano, tal y como se muestra en la Figura 33, las diferencias internas y externas, en
el plano “x”, asi como el plano “y”. En la Tabla 16, se puede observar un resultado de 1.11

para los factores determinantes de la fortaleza financiera, un resultado de -1.50 en los factores

determinantes de la estabilidad del entorno, -3.89 para los factores determinantes de la
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ventaja competitiva, y 4.56 para los factores determinantes de la fortaleza de la industria. Con
estos valores, se obtiene una diferencia de 0.67 en el eje “x” y -0.39 en el eje “y”. De acuerdo
con los valores obtenidos de los factores que constituyen las variables de los ejes de la matriz,
se forma la matriz PEYEA, la cual es mostrada en la Figura 36.

Tabla 15

Matriz PEYEA

Posicion estratégica externa Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la estabilidad del entorno

(EE) Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

1. Cambios tecnologicos 4 1. Retorno de la inversion 0
2. Tasa de inflacion 5 2. Apalancamiento 0
3. Variabilidad de la demanda 5 3. Liquidez 0
4. Rango de precios de los productos competitivos 5 4. Capital requerido versus capital disponible 1
5. Barreras de entrada al mercado 5 5. Flujo de caja 1
6. Rivalidad / presion competitiva 2 6. Facilidad de salida del mercado 4
7. Elasticidad de precios de la demanda 5 7. Riesgo involucrado en el negocio 2
8. Presion de los productos sustitutos 6 8. Rotacion de inventarios 1
9. Uso de economias de escala y experiencia 1
Promedio - 6 =-1.50 Promedio =1.11

Factores determinantes de la fortaleza de la industria Factores determinantes de la ventaja competitiva

(FI) VO)

1. Potencial de crecimiento 6 1. Participacion de mercado 1
2. Potencial de utilidades 5 2. Calidad del producto 4
3. Estabilidad financiera 5 3. Ciclo de vida del producto 3
4. Conocimiento tecnolégico 4 4. Ciclo de reemplazo del producto 3
5. Utilizacion de recursos 4 5. Lealtad del consumidor 2
6. Intensidad de capital 5 6. Utilizacion de la capacidad de los competidores 3
7. Facilidad de entrada al mercado 5 7. Conocimiento tecnologico 1
8. Productividad / utilizacién de la capacidad 4 8. Integracion vertical 1
9. Poder de negociacion de los productores 3 9. Velocidad de introduccion de nuevos productos 1
Promedio = 4.56 Promedio - 6 =-3.89

X=456-3.89=0.67
Y=150+1.11=-0.39

Nota. Formato tomado de “D’Alessio, 2014”

De la Figura 36, se puede observar que el Puerto de Iquitos est4 ubicado en el
cuadrante competitivo del plano cartesiano, el vector obtenido refleja la alta turbulencia de
entorno, la pobre fortaleza financiera, la aceptable ventaja competitiva, la aceptable fortaleza

de la industria, y en donde se deben tomar estrategias defensivas (D’Alessio, 2014).
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Figura 36. Matriz PEYEA del Puerto de Iquitos

En esta organizacion se tiene un 15% del mercado formal del Puerto de Iquitos, ya
que este mercado es acaparado por las empresas informales, las cuales llegan a representar
mas de un 80%, principalmente el terminal Jose Silfo Alvan (Ex-Masusa). Esta situacion ha
generado que Enapu se encuentre en una situacion financiera critica. Por ello, este terminal
necesita un plan estrategico y ser intervenido para poder revertir esta situacion, y con ello
mejorar el Puerto de Iquitos.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz de portafolio tiene como base: (a) la relacion estrecha entre la
participacion del mercado relativa a la industria y la generacion de efectivo con (b) la tasa de
crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo (D’Alessio, 2014). Del analisis
realizado al Puerto de Iquitos, la organizacion se sitiia en el cuadrante “signos de

interrogacion” (Figura 37), porque se tiene una participacion de mercado baja en esta
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industria (solo 15%), y la tasa de crecimiento de las ventas en la industria es de alrededor de
7% anual. Esto significa que la empresa tiene una baja participacion relativa en el mercado,
que las necesidades de efectivo son alta, que la generacion de caja es baja, y que la

organizacion debe decidir si se fortalece con estrategias intensivas o si se debe desinvertir.

Figura 37. Matriz BCG del Puerto de Iquitos

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz IE, al igual que la matriz BCG, es conocida como una matriz de cartera o de
portafolio, y se utiliza principalmente en la toma de decisiones estratégicas cuando las
carteras de negocios compiten en diferentes industrias. Una de las fortalezas de la matriz IE
es que acepta resultados para mas de una division de la empresa. En este caso, el anélisis se
ha hecho para una organizacion completa. La matriz IE para el Puerto de Iquitos se muestra
en la Figura 38, e indica que la organizacion tiene que “cosechar”, por encontrarse en el

recuadro VIII. Con esta postura, se deben plantear estrategias defensivas.
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Figura 38. Matriz IE del Puerto de Iquitos

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Esta matriz ayuda a evaluar y afinar la eleccion apropiada de estrategias para la
organizacion. “El fundamento de esta matriz se soporta en que la situacion de un negocio es
definida en términos de: (a) el crecimiento del mercado, sea rapido o lento; y (b) la posicion
competitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil” (D’ Alessio, 2014, p. 344). De la
matriz GE del Puerto de Iquitos, la organizacion se ubica en el Cuadrante II, como se aprecia
en la Figura 39. Segtn este resultado, las estrategias a tomarse deben tener en cuenta lo
siguiente: (a) la organizacion requiere evaluar seriamente su aproximacion presente al
mercado, (b) a pesar de que la industria estad creciendo, no se tiene la capacidad para competir
efectivamente, se debe determinar por qué su aproximacion no es efectiva, y como cambiar

para mejorar su competitividad, (c) el crecimiento rapido del mercado exige que las
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organizacion considere, como primera opcion, estrategias intensivas (y no de integracion o
diversificacion), sin embargo, si a la organizacion les falta competencias distintivas o
ventajas competitivas, la alternativa deseable suele ser la integracion horizontal. Como ultimo
recurso podria considerarse la desinversion o liquidacion. La desinversion puede generar
fondos para adquirir otros negocios o para comprar acciones (D’Alessio, 2014). Con esta
postura, se deben plantear estrategias intensivas, defensivas (desposeimiento, liquidacion) y

ademas estrategias de integracion (integracion horizontal).

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante II Cuadrante I

Posicion Posicion
competitiva < > competitiva
débil fuerte

Cuadrante III Cuadrante IV

W

Lento crecimiento del mercado

Figura 39. Matriz GE del Puerto de Iquitos

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Todas las estrategias formadas en la etapa de emparejamiento, por medio de las
matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, son reunidas en la matriz DE. Esta matriz permite
agrupar las estrategias y apreciar las repeticiones de cada una de ellas. En esta matriz se

suman las repeticiones y se retienen las estrategias con mayor repeticion, e incluso otras que
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por algun motivo se consideren necesarias € importantes para el proceso. En la Tabla 17 se

presenta la Matriz de Decision Estratégica del Puerto de Iquitos.

Tabla 16

Matriz de Decision Estratégica

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total

E1 Captar a los clientes de los terminales y embarcaderos X X X 3
informales por cerrar

E2 Desarrollo de mercados internacionales en el Atlantico X X X 3
(EEUU, Holanda e Italia)

E3  Alianzas con las empresas del sector energético, forestal y X X X X 4
turistico, para captar su mercado

E4 Fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos X X X X 4
informales

E5 Alianza de cooperacion con el Gobierno para fortalecer el X 1
desarrollo del Puerto de Iquitos

E6  Alianza de cooperacion con el Gobierno, para fortalecer el X 1
desarrollo del Puerto de Pucallpa, principal partner

E7 Alianzas estratégicas con las entidades involucradas al X X X X 4
Puerto de Iquitos (APN, SUNAT, etc.), para fortalecer la
organizacion

E8 Redisenas procesos operativos para optimizar tiempos X X X 3

E9 Modernizar el equipamiento portuario X X X 3

E10 Implementar sistemas integrados de seguimiento y control, X X X 3
y servicio al cliente

El1 Automatizar procesos operativos clave X 1

E12 Certificarse con acreditaciones internacionales X X X 3

E13 Captar un equipo directivo de alto nivel, con vision y X X X 3
caracter, para hacerse cargo del Puerto de Iquitos

El14 Alianzas estratégicas con los miembros de la cadena de X X X X 4

transporte multimodal (Puerto Pucallpa, Navios, etc.), para
el control y mejoramiento de todo el sistema

Del analisis de la matriz DE, podemos concluir que las estrategias que mas se repiten

son las once marcadas:

e Captar a los clientes de los terminales y embarcaderos informales por cerrar.

e Desarrollo de mercados internacionales en el Atlantico (EEUU, Holanda e Italia).

e Alianzas con las empresas del sector energético, forestal y turistico, para captar su

mercado.

e Fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos informales
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e Alianzas estratégicas con las entidades involucradas al Puerto de Iquitos (APN,
SUNAT, etc.), para fortalecer la organizacion.

e Redisenar procesos operativos para optimizar tiempos.

e Modernizar el equipamiento portuario.

e Implementar sistemas integrados de seguimiento y control, y servicio al cliente

e C(Certificarse con acreditaciones internacionales

e (Captar un equipo directivo de alto nivel, con vision y caracter, para hacerse cargo del
Puerto de Iquitos.

e Alianzas estratégicas con los miembros de la cadena de transporte multimodal (Puerto
Pucallpa, Navios, etc.), para el control y mejoramiento de todo el sistema.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Con la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico se indica objetivamente qué
estrategias son atractivas con relacion a las Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y
Debilidades. En la Tabla 17 se muestra la MCPE del Puerto de Iquitos; de las once estrategias
propuestas diez tienen valores mayores que cinco, esto quiere decir que son atractivas y por
lo tanto se retienen. La estrategia “Certificarse con acreditaciones internacionales”, tiene un
valor menor a cinco (4.94). Pero, debido a que las acreditaciones son necesarias para cumplir
con la estrategia “Desarrollo de mercados internacionales en el Atlantico (EE.UU., Holanda e
Italia)”, y con el objetivo “Haber establecido un minimo de tres rutas comerciales desde el
Puerto de Iquitos hasta puertos de paises del Océano Atlantico”, esta estrategia se seguira

manteniendo.
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Tabla 17

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico

El. Captar a los E2. Desarrollo de E3. Alianzas conlas ~ E4. Fiscalizacion y E7. Alianzas E8. Redisefiar E9. Modernizar el E10. Implementar ~ E12. Certificarse con E13. Captar un E14. Alianzas
clientes de los mercados empresas del sector ~ cierre de terminales y  estratégicas con las  procesos operativos equipamiento sistemas integrados acreditaciones equipo directivo de estratégicas con los
terminales y internacionales en el  energético, forestal y embarcaderos entidades para optimizar portuario de seguimiento y internacionales alto nivel, con vision miembros de la
embarcaderos Atlantico (EE.UU.,  turistico, para captar informales involucradas al tiempos control, y servicio al y caracter, para cadena de transporte
informales por cerrar Holanda e Italia) su mercado Puerto de Iquitos cliente hacerse cargo del multimodal, para el
(APN, SUNAT, etc.), Puerto de Iquitos control y
para fortalecer la mejoramiento de todo
organizacion el sistema

Factores criticos para el éxito Peso  PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
Terminales y embarcaderos informales observados, con 0.20 4 0.80 2 0.40 2 0.40 4 0.80 4 0.80 2 0.40 2 0.40 1 0.20 1 0.20 3 0.60 3 0.60
posibilidad de cerrar
Ruta para el comercio internacional; Amazonia-Atlantico 0.10 1 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Mantenimiento de la hidrovia Amazonica a mediano plazo 0.10 1 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 3 0.30
(3-4 afios)
Incremento de proyectos de explotacion petrolera 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20
Crecimiento sostenido de la produccion forestal 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20
Iquitos, principal destino turistico amazoénico 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15
Amenazas
Aumento de la informalidad portuaria 0.10 4 0.40 2 0.20 3 0.30 4 0.40 4 0.40 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Poco interés del Gobierno por el desarrollo de la 0.04 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 4 0.16 3 0.12 1 0.04 3 0.12 3 0.12
infraestructura portuaria
Falta de celeridad en el mantenimiento de la Hidrovia 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 4 0.16
Amazonica
Mantenimiento preventivo en la carretera central para evitar  0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 4 0.16
bloqueos
Informalidad del Puerto de Pucallpa con sobrecostos y 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 3 0.12 4 0.16
tiempos excesivos
Poblacion acostumbrada a embarcaderos informales 0.05 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15
Desorganizacion del sistema integral de transporte 0.04 2 0.08 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 3 0.12 1 0.04 3 0.12 4 0.16
multimodal
Fortalezas
Precios accesibles de los servicios del terminal portuario 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2 0.14 3 0.21 3 0.21
Proyecto de implementacion para el embarque y 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2 0.14 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21
desembarque de pasajeros
Puerta de conexion de la Amazonia Peruana al Atlantico 0.08 2 0.16 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24
Se respetan procedimientos y protocolos de seguridad y 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 3 0.24 2 0.16 2 0.16 4 0.32 2 0.16 2 0.16
ambientales
Infraestructura adecuada para poder crecer y ampliar el 0.08 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16 4 0.32 4 0.32 3 0.24 2 0.16 3 0.24
servicio
Personal técnico especializado en operaciones portuarias 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 3 0.21 2 0.14 2 0.14 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14
Debilidades
Falta de liderazgo y estrategias de largo plazo 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30
Falta de trabajo en equipo de Enapu con las entidades 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28 4 0.28 3 0.21 2 0.14 3 0.21 2 0.14 3 0.21 4 0.28
involucradas
Tiempos excesivos del servicio de embarque y desembarque  0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
Equipamiento obsoleto e insuficiente para poder crecer y 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30
ampliar el servicio
No se cuenta con sistemas integrados de seguimiento y 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 0.32 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 2 0.16
control
No se cuenta con procesos operativos automatizados 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 2 0.14 1 0.07 4 0.28 3 0.21 4 0.28 3 0.21 3 0.21 2 0.14
Falta de certificaciones BASC, ISO, OSHAS, para operar 0.05 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15 4 0.20 3 0.15 2 0.10
internacionalmente
Total 2.00 5.11 5.21 5.13 5.54 5.23 5.08 5.18 5.12 4.94 5.39 5.68

Nota. 1. Sin atractivo, 2. Algo atractivo, 3. Atractivo, 4. Muy atractivo.
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Una manera de evaluar las estrategias es mediante la Matriz de Rumelt (matriz de
prueba) y la Matriz de Etica. Los criterios para evaluar una estrategia son cuatro: (a)
Consistencia; la estrategia no debe presentar objetivos ni politicas mutuamente
inconsistentes, (b) Consonancia; debe presentar una respuesta adaptativa al entorno externo y
a los cambios criticos, (¢) Ventaja; debe proveer la creacion y/o mantenimiento de las
ventajas competitivas, y (d) Factibilidad; no debe originar un sobrecosto en los recursos
disponibles ni crear sin problemas sin solucion (D’Alessio, 2014). En la Tabla 18 se muestra
se la Matriz de Rumelt del Puerto de Iquitos. Del andlisis, todas las estrategias retenidas

pasan las pruebas de la Matriz de Rumelt.

Tabla 18
Matriz de Rumelt
Estratf:glas . . Pme.bas _ — /Se acepta?
especificas Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja
El Captar los clientes de los terminales y embarcaderos SI SI SI SI SI
informales por cerrar
E2 Desarrollo de mercados internacionales en el Atlantico SI SI SI SI SI
(EE.UU., Holanda e Italia)
E3  Alianzas con las empresas del sector energético, SI SI SI SI SI
forestal y turistico, para captar su mercado
E4 Fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos SI SI SI SI SI
informales
E7 Alianzas estratégicas con las entidades involucradas al SI SI SI SI SI
Puerto de Iquitos (APN, SUNAT, etc.), para fortalecer
la organizacion
E8 Redisenar procesos operativos para optimizar tiempos SI SI SI SI SI
E9 Modernizar el equipamiento portuario SI SI SI SI SI
E10 Implementar sistemas integrados de seguimiento y SI SI SI SI SI
control, y servicio al cliente
E12 Certificarse con acreditaciones internacionales SI SI SI SI SI
E13 Captar un equipo directivo de alto nivel, con vision y SI SI SI SI SI
caracter, para hacerse cargo del Puerto de Iquitos
El14 Alianzas estratégicas con los miembros de la cadena SI SI SI SI SI

de transporte multimodal (Puerto Pucallpa, Navios,
etc.), para el control y mejoramiento de todo el sistema




6.9 Matriz de Etica (ME)

D’Alessio (2014) senala que esta matriz intenta verificar que las estrategias
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especificas escogidas no violen aspectos relacionados con los derechos y la justicia, y sean

buenas para los fines utilitarios. En la Tabla 19 se muestra la Matriz de Etica del Puerto de

Iquitos. La relacion de estrategias propuestas en esta matriz son las mismas de la Matriz de

Rumelt. Del analisis realizado, las once estrategias en la Matriz de Etica no violan los

derechos humanos, no son injustas, o son perjudiciales a los resultados estratégicos, por lo

tanto se mantienen.
Tabla 19

Matriz de Etica

Criterios Utilizados

Estrategias

E7

E8 E9 E10 El12 El13 El4

Derechos

Impacto en el derecho a la vida

Impacto en el derecho a la propiedad
Impacto en el derecho al libre pensamiento
Impacto en el derecho a la privacidad
Impacto en el der. a la libertad de conciencia
Impacto en el derecho a hablar diferente
Impacto en el derecho al debido proceso

o W W " Z Z T

SR ZZTZ

o v " " Z T T

o v Y Z Z T T

o Z v Z <Y <

o 9w ZZZ 2z

o v ™ " " Z T

o W " " Z T T

o Z v Z Z v T

U v R ZZZZ

o Z v Z < <

Justicia
Impacto en la distribucién
Equidad en la administracion

Normas de compensacion

—

z
<

—

—

z

—

—

—

—

—

Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos
Medios estratégicos empleados

E
E

T

T

T

T

t

t

t

Derechos:

Justicia: J = Justo, N = Neutral, I = Injusto

P = Promueve, N = Neutral, V = Viola

Utilitarismo: E = Excelentes, N = Neutro, P = Perjudicial

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

“Las estrategias retenidas son aquellas estrategias finales que han sido aceptadas

después de haber pasado por varias matrices, las cuales son conocidas también como

estrategias primarias; y las no retenidas o estrategias de contingencia, son las que se
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denominan como secundarias” (D’Alessio, 2014, p. 427). De acuerdo a los andlisis realizados

anteriormente en las diversas matrices, se obtuvo la retencion de once estrategias principales

y tres estrategias secundarias o de contingencia. Las estrategias retenidas o principales son:

E1l: Captar a los clientes de los terminales y embarcaderos informales por cerrar.

E2: Desarrollo de mercados internacionales en el Atlantico (EEUU, Holanda e Italia).
E3: Alianzas con las empresas del sector energético, forestal y turistico, para captar su
mercado.

E4: Fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos informales.

E7: Alianzas estratégicas con las entidades involucradas al Puerto de Iquitos (APN,
SUNAT, etc.), para fortalecer la organizacion.

E8: Redisefiar procesos operativos para optimizar tiempos.

E9: Modernizar el equipamiento portuario.

E10: Implementar sistemas integrados de seguimiento y control, y servicio al cliente.
E12: Certificarse con acreditaciones internacionales.

E13: Captar un equipo directivo de alto nivel, con vision y caracter, para hacerse
cargo del Puerto de Iquitos.

E14: Alianza con los miembros de la cadena de transporte multimodal (Puerto
Pucallpa, Navios, etc.), para el control y mejoramiento de todo el sistema.

Las estrategias de contingencia o secundarias son:

Alianza de cooperacion con el Gobierno, para fortalecer el desarrollo del Puerto de
Iquitos.

Alianza de cooperacion con el Gobierno, para fortalecer el desarrollo del Puerto de
Pucallpa, principal partner.

Automatizar los procesos operativos clave.



6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

Se debe verificar qué objetivos de largo plazo se alcanzaran con las estrategias
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finalmente retenidas, también llamadas estrategias principales. En la Tabla 20 se muestra la

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo. Del analisis realizado, podemos afirmar

que las estrategias planteadas si satisfacen la vision y los objetivos de largo plazo. De igual

forma, las estrategias planteadas estan alineadas a los intereses de la organizacion.

Tabla 20

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Intereses Organizacionales y Estrategias Especificas

Vision: Objetivos de Largo Plazo

OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5

Intereses organizacionales

1 Aumentar la cuota de mercado considerablemente X X X X

2 Lograr que el Puerto de Iquitos sea una puerta de comercio al X X X X
exterior

3 Certificarse con acreditaciones internacionales X X

4 Generar valor y utilidades para la organizacion y sus X X X X
stakeholders

5 Oftrecer el mejor servicio de carga y pasajeros de la X X
Amazonia
Estrategias especificas

E1  Captar los clientes de los terminales y embarcaderos X X X
informales por cerrar

E2  Desarrollo de mercados internacionales en el Atlantico X X X X
(EE.UU., Holanda e Italia)

E3  Alianzas con las empresas del sector energético, forestal y X X X X
turistico, para captar su mercado

E4  Fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos X X
informales

E7  Alianzas estratégicas con las entidades involucradas al X X X
Puerto de Iquitos (APN, SUNAT, etc.), para fortalecer la
organizacion

E8 Redisefiar procesos operativos para optimizar tiempos X X X

E9  Modernizar el equipamiento portuario X X X X

E10 Implementar sistemas integrados de seguimiento y control, y X X X X
servicio al cliente

E12 Certificarse con acreditaciones internacionales X X

E13 Captar un equipo directivo de alto nivel, con vision y X X X X
caracter, para hacerse cargo del Puerto de Iquitos

E14 Alianzas estratégicas con los miembros de la cadena de X X X

transporte multimodal (Puerto Pucallpa, Navios, etc.), para el

control y mejoramiento de todo el sistema
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores (MPC)

Haber desarrollado un buen analisis de los competidores actuales, los sustitutos, y
entrantes, permite realizar confrontacion entre las estrategias retenidas y las posibilidades de
los competidores para hacerles frente, asi como de las posibilidades de los aliados. Un
analisis cuidadoso de este de estas posibilidades ayudara a una mejor implementacion de las
estrategias, al poder evaluar posibles reacciones de los competidores. Los competidores son
los terminales y embarcaderos informales de la bahia de Iquitos, y el Puerto de Pucallpa. Los
posibles aliados son el Puerto de Pucallpa, y el Puerto de Yurimaguas. En la Figura 40, se
puede apreciar el principal competidor del Puerto de Iquitos, el embarcadero privado de la
empresa Logistica Peruana del Oriente (Grupo Romero), ubicado en Pucallpa. En la Tabla 21
se muestra la Matriz de Posibilidades de los Competidores del Puerto de Iquitos. Notese que,
los competidores y aliados, lo que van a tratar de hacer es basicamente reaccionar copiando

las estrategias y acciones de la organizacion.

Figura 40. Vista del Puerto de Pucallpa — empresa Logistica Peruana del Oriente. Tomado de “Mario Sierra,”
2015



Tabla 21

Matriz de Posibilidades de los Competidores
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Posibilidad Competidores

Posibilidad Aliados

Estrategias Retenidas
Informales

P. Pucallpa

P. Pucallpa

P. Yurimaguas

El

E2

E3

E4

E7

E8

E9

E10

El12

E13

El4

Captar los clientes de los  Formalizar sus
terminales y embarcaderos terminales y
informales por cerrar embarcaderos

Desarrollo de mercados
internacionales en el
Atlantico (EE.UU.,
Holanda e Italia)

Alianzas con las empresas
del sector energético,
forestal y turistico, para
captar su mercado

Fiscalizacion y cierre de
terminales y embarcaderos
informales

Formalizar sus
terminales y
embarcaderos

Alianzas estratégicas con
las entidades involucradas
al Puerto de Iquitos (APN,
SUNAT, etc.), para
fortalecer la organizacion

Redisefiar procesos
operativos para optimizar
tiempos

Modernizar el
equipamiento portuario

Implementar sistemas
integrados de seguimiento
y control, y servicio al
cliente

Certificarse con
acreditaciones
internacionales

Captar un equipo directivo
de alto nivel, con visién y
caracter, para hacerse
cargo del Puerto de Iquitos

Formalizar sus
terminales y
embarcaderos

Alianzas estratégicas con
los miembros de la cadena
de transporte multimodal
(Puerto Pucallpa, Navios,
etc.), para el control y
mejoramiento de todo el
sistema

Establecer como ruta
comercial P. Pucallpa -
Atlantico

Establecer convenios
con las empresas del
sector energético,
forestal y turistico, para
captar su mercado

Promover la
fiscalizacion y cierre de
terminales y
embarcaderos
informales

Formalizar sus
terminales y
embarcaderos. El P.
privado de Pucallpa
buscara su par en
Iquitos

Redisefiar procesos
operativos para
optimizar tiempos

El P. privado Pucallpa
ya esta equipado

Implementar sistemas
integrados de
seguimiento y control,
y servicio al cliente

El P. privado de
Pucallpa buscara
acreditarse

Contratar a un
Director-Gerente con
vision y caracter, para
hacerse cargo del P.
Pucallpa

Formalizar sus
terminales y
embarcaderos. Hacer
una Alianza Estratégica
con las organizaciones
de su interés

Establecer la ruta P.
Pucallpa - P. Iquitos -
Atlantico

Establecer convenios
con las empresas del
sector energético,
forestal y turistico, para
captar su mercado

Formalizar sus
terminales y
embarcaderos

Redisefiar procesos
operativos para
optimizar tiempos

El P. privado Pucallpa
ya esta equipado

Implementar sistemas
integrados de
seguimiento y control,
y servicio al cliente

Formalizar sus
terminales y
embarcaderos

Contratar a un
Director-Gerente con
vision y caracter, para
hacerse cargo del P.
Pucallpa

Formalizar sus
terminales y
embarcaderos. Ser
parte de la Alianza
Estratégica con el
Puerto de Iquitos

Establecer la ruta P.
Yurimaguas - P. Iquitos
- Atlantico

Establecer convenios
con las empresas del
sector energético,
forestal y turistico, para
captar su mercado

Alianzas estratégicas
con las entidades
involucradas al Puerto
de Yurimaguas, para
fortalecer su
organizacion

Redisefiar procesos
operativos para
optimizar tiempos

Equiparse
adecuadamente

Implementar sistemas
integrados de
seguimiento y control,
y servicio al cliente

El Puerto de
Yurimaguas buscara
acreditarse

Contratar a un
Director-Gerente con
vision y caracter, para
hacerse cargo del P.
Yurimaguas

Ser parte de la Alianza
Estratégica con el
Puerto de Iquitos
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6.13 Conclusiones

En la etapa del proceso estratégico se generan las estrategias. Del analisis en la Matriz
FODA se tienen 14 estrategias; de las FO tenemos tres estrategias, de las FA tenemos tres
estrategias, de las DO tenemos seis estrategias, y de las DA tenemos dos estrategias. Del
analisis de la matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); la
organizacion refleja una alta turbulencia del entorno, una pobre fortaleza financiera, la
aceptable ventaja competitiva y fortaleza de la industria, en donde se deben tomar estrategias
defensivas. De la Matriz Boston Consulting Group (MBCG); la organizacion tiene una
participacion de mercado baja en esta industria, las necesidades de efectivo son altas, la
generacion de caja es baja, y que la organizacion debe decidir si fortalece con estrategias
intensivas o si se debe desinvertir.

El andlisis mediante la matriz Interna-Externa, indica que la organizacion tiene que
“cosechar”. Con esta postura, se deben plantear estrategias defensivas. De la Matriz Gran
Estrategia (MGE); la organizacion requiere evaluar su aproximacion presente al mercado, a
pesar de que la industria esta creciendo, no se tiene la capacidad para competir efectivamente
en la actualidad, el crecimiento del mercado exige que la organizacion considere como
primera opcion, estrategias intensivas, o como ultimo recurso la liquidacion. Del analisis de
la Matriz de Decision Estratégica (MDE), podemos concluir que las estrategias que mas se
repiten (cuatro veces) son tres: (a) Alianzas con las empresas del sector energético, forestal y
turistico, para captar su mercado, (b) Fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos
informales, y (c) Alianzas estratégicas con los miembros de la cadena de transporte
multimodal (Puerto Pucallpa, Navios, etc.), para el control y mejoramiento de todo el sistema.

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) nos muestra que de las
estrategias principales propuestas son atractivas. Del andlisis realizado mediante la Matriz de

Rumelt (MR); las once estrategias retenidas y propuestas pasan las pruebas de consistencia,
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consonancia, factibilidad y ventaja. En la Matriz de Etica (ME), las ocho estrategias
principales propuestas no violan los derechos humanos, no son injustas o perjudiciales a los
resultados estratégicos, por lo tanto se mantienen. Del andlisis de Estrategias Retenidas y de
Contingencia, se obtuvo la retencion de ocho estrategias principales y seis estrategias
secundarias o de contingencia. Del analisis mediante la Matriz de Estrategias vs. Objetivos de
Largo Plazo (MEOLP), las estrategias planteadas si satisfacen la vision y los objetivos de
largo plazo. De igual forma, las estrategias planteadas estan alineadas a los intereses de la
organizacion. En la Matriz de Posibilidades de los Competidores (MPC), basicamente los

competidores podrian copiar las estrategias y acciones de la organizacion.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En los capitulos anteriores se ha mencionado aspectos para la formulacion del plan
estratégico, que permita a la organizacion lograr alcanzar su vision. El siguiente paso es la
puesta en marcha de los lineamientos estratégicos identificados, y afrontar el reto de ejecutar
las estrategias retenidas. La implementacion de la estrategia implica convertir los planes
estratégicos en acciones, y después en resultados. Por tanto, la implementacion sera exitosa
en la medida que la organizacion logre sus objetivos estratégicos. Para D’ Alessio (2014), los
objetivos estratégicos o de largo plazo, son aquellos que establecen resultados finales, y son
apoyados y alcanzados por medio de los objetivos especificos de corto plazo.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

“Los objetivos de corto plazo (OCP) son los que apoyan y permiten lo lograr los
objetivos de largo plazo planteados con cada estrategia. Constituyen ademas la base para la
asignacion de recursos” (D’Alessio, 2014, p.449). En la Tabla 22, se muestran los objetivos
de corto plazo (OCP) propuestos para cada objetivo de largo plazo (OLP) del Puerto de
Iquitos.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos son los insumos que permitiran ejecutar las estrategias seleccionadas. La
correcta asignacion de los recursos permite la realizacion de la estrategia, asi como la
determinacion del plan a seguir, considerando una asignacion basada en los OCP. Un proceso
de implementacion exitoso debe considerar una distribucion de los recursos financieros,
fisicos, humanos, y tecnologicos) que refuercen las competencias distintivas que llevaran a la
organizacion hacia la vision esperada. “Para el proceso estratégico, los recursos pueden
definirse tomando las 7 M; materiales, mano de obra, maquinarias, métodos, medio ambiente,
mentalidad, y moneda” (D"Alessio, 2014, p.483). En la Tabla 23, se muestran los recursos

asignados para cada objetivo de corto plazo.



Tabla 22

Objetivos de Corto Plazo
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Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de Corto Plazo

OLP 1

Al afio 2025, llegar a cuadruplicar la participacion
de cuota de mercado; pasando del 15% al 60% en
los proximos 10 aflos

OCP 1.1: Para el 2017, haber culminado la clausura del principal terminal
informal (Ex-Masusa), el cual al 2015 tiene el 45% de la cuota de mercado

OCP 1.2: Para el 2017, concluir al 100% el mantenimiento de los muelles,
pontones y las balanzas electronicas existentes. Al afio 2015 no se han
realizados los mantenimientos necesarios

OCP 1.3: Pasar de un uso de la capacidad instalada del 20% en el 2015, a
40% en el 2017, 60% al 2018, 80% al 2019, 100% al 2020 y mantenerla
hasta el 2025

OCP 1.4: Para el 2018, empezar el incremento de participacion de mercado a
razon de 8% anual, con el fin de pasar del 15% en el 2016 al 60% en el 2025

OLP 2

Al 2021, haber logrado cuatro certificaciones
internacionales; ISO 9001, ISO 14001, BASCy
OSHAS 18001, en vista de que al 2016 no se
cuenta con ninguna

OCP 2.1: Para el 2017, haber capacitado a todo el personal en gestion y
mejora de procesos. En el 2015 solo se capacité un 30% del personal.

OCP 2.2: Para el 2018, contar con un sistema de procesos de gestion y mejora
continua. En el 2016 no se cuenta con ninguno

OCP 2.3: Para el 2018, obtener la certificacion ISO 9001 e ISO 14001 a
través de una agencia acreditadora. Al 2015 no se cuenta con estas

OCP 2.4: Para el 2018, obtener la certificacion BASC y OSHAS 18001 a
través de una agencia acreditadora. Al 2015 no se cuenta con estas

OCP 2.5: Para el 2020, haber reducido y mantener en cero los accidentes
fatales hasta el 2025. En los tltimos afios la mortandad por accidentes en el
puerto ha sido de 5 personas por afio

OLP 3

Al afio 2025, haber establecido un minimo de tres
rutas comerciales desde el Puerto de Iquitos hasta
puertos de paises del Océano Atlantico (EE.UU.,
Holanda e Italia), ya que al 2016 atin no existen
rutas internacionales

OCP 3.1: Para el 2018 lanzar un programa con las principales empresas del
sector forestal y energético, para movilizar su carga nacional e internacional
OCP 3.2: Para el 2019, conseguir la apertura y operacion permanente de la
ruta comercial: Puerto de Iquitos - Estados Unidos (Costa Este), y mantenerla
hasta el 2025

OCP 3.3: Para el 2019, conseguir la apertura y operacion permanente de la
ruta comercial: Puerto de Iquitos — Italia, y mantenerla hasta el 2025

OCP 3.4: Para el 2019, conseguir la apertura y operacion permanente de la
ruta comercial: Puerto de Iquitos — Holanda, y mantenerla hasta el 2025

OLP 4

Al afio 2025, lograr que el Puerto de Iquitos
(Enapu) genere un minimo de US $ 5 millones de
utilidades por afio y valor para los stakeholders,
ya que en la actualidad el puerto registra pérdidas
mayores a US $ 2 millones por afio

OCP 4.1: Para el 2017, tener operando al 100% el equipamiento moderno
adquirido y mantenerlo hasta el 2025.

OCP 4.2: Para el 2018, aumentar progresivamente la carga movilizada a
razon de 8% anual, con el fin de superar los 2.9 millones de TM el 2025. En
el afio 2016 se proyecta un movimiento menor al medio milléon de TM

OCP 4.3 Para el 2018, generar una utilidad anual de US $ 1.3 millones, y un
crecimiento sostenido de la utilidad mayor de US $ 0.5 millones anuales,
hasta llegar a US § 5 el afio 2025. En la actualidad se tiene una utilidad anual
negativa mayor a US § 2 millones

OLP 5

Al afio 2025, ubicarse entre los tres principales
terminales portuarios fluviales de la Amazonia en
cuanto a la calidad de servicio, ya que al 2016 el
Puerto de Iquitos se encuentra entre los dos
ultimos lugares

OCP 5.1: Para el 2017, haber capacitado al 100% del personal en gestion y
servicio al cliente y mantenerlo hasta el 2025

OCP 5.2: Para el 2019, tener una linea de proceso operando para carga de
contenedores, como parte de un sistema integral de transporte multimodal y
mantenerlas hasta el 2025

OCP 5.3: Para el 2019, haber implementado al 100% un sistema de gestion
CRM y mantenerlo hasta el 2025
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de Corto Plazo

Asignacion de Recursos

OLP 1

Al afo 2025, llegar a
cuadruplicar la participacion de
cuota de mercado; pasando del
15% al 60% en los proximos 10
afios

Para el 2017, haber culminado la clausura del principal
terminal informal (Ex-Masusa), el cual al 2015 tiene el
45% de la cuota de mercado

Recursos Financieros: inversion economica de US $ 150 mil
Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario

Recursos Humanos: equipo directivo y personal, personal de la Autoridad Portuaria Nacional, Ministerio Publico, Policia Nacional, Marina de Guerra, Ministerio
del Ambiente, SUNAT, entre otros

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos

OCP 1.2: Para el 2017, concluir al 100% el
mantenimiento de los muelles, pontones y las balanzas
electronicas existentes. Al afio 2015 no se han
realizados los mantenimientos necesarios

Recursos Financieros: inversion econémica de US 1 millén
Recursos Fisicos: camioneta, griia, materiales e insumos, maquinaria y equipos especializados
Recursos Humanos: especialistas, técnicos y operarios en mantenimiento

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 1.3: Pasar de un uso de la capacidad instalada del
20% en el 2015, a 40% en el 2017, 60% al 2018, 80%
al 2019, 100% al 2020 y mantenerla hasta el 2025

Recursos Financieros: el dinero demandado por los costos operativos sera cubierto por los ingresos positivos generados
Recursos Fisicos: infraestructura, maquinaria y equipo
Recursos Humanos: equipo directivo, trabajadores capacitados en operaciones y trabajos administrativos

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 1.4: Para el 2018, empezar el incremento de
participacion de mercado a razon de 8% anual, con el
fin de pasar del 15% en el 2016 al 60% en el 2025

Recursos Financieros: el dinero demandado por los costos operativos sera cubierto por los ingresos positivos generados
Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario, infraestructura, maquinaria y equipo
Recursos Humanos: equipo directivo, trabajadores capacitados en operaciones, trabajos administrativos y habilidades blandas

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OLP 2

Al12021, haber logrado cuatro
certificaciones internacionales;
1SO 9001, ISO 14001, BASC y
OSHAS 18001, en vista de que
al 2016 no se cuenta con
ninguna

OCP 3.1 Para el 2018 lanzar un programa con las
principales empresas del sector forestal y energético,
para movilizar su carga nacional e internacional

Recursos Financieros: $ 20 mil para cursos de capacitacion al personal.
Recursos Fisicos: salon de capacitaciones, mobiliario, recursos audiovisuales, separatas, manuales
Recursos Humanos: capacitadores, especialistas, equipo directivo, trabajadores

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 2.2: Para ¢l 2018, contar con un sistema de
procesos de gestion y mejora continua. En el 2016 no se
cuenta con ninguno

Recursos Financieros: $ 50 mil para implementar el sistema de procesos de gestion y mejora continua. El costo sera asumido por los ingresos generados
Recursos Fisicos: salon de capacitaciones, mobiliario, recursos audiovisuales, separatas, manuales
Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, trabajadores

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 2.3: Para el 2018, obtener la certificacion ISO
9001 e ISO 14001 a través de una agencia acreditadora.
Al 2015 no se cuenta con estas

Recursos Financieros: $ 50 mil para contratar una Consultora especializada y gestionar las dos acreditaciones. El costo sera asumido por los ingresos positivos
Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario
Recursos Humanos: equipo directivo. Consultora especializada

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos

OCP 2.4: Para el 2018, obtener la certificacion BASC y
OSHAS 18001 a través de una agencia acreditadora. Al
2015 no se cuenta con estas

Recursos Financieros: $ 50 mil para contratar una Consultora especializada y gestionar las dos acreditaciones. El costo sera asumido por los ingresos positivos
Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario
Recursos Humanos: equipo directivo. Consultora especializada

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos

OCP 2.5: Para el 2020, haber reducido y mantener en
cero los accidentes fatales hasta el 2025. En los tltimos
afios la mortandad por accidentes en el puerto ha sido
de 5 personas por afo

Recursos Financieros: $ 50 mil para adquirir indumentaria e implementos de seguridad. El costo sera asumido por los ingresos positivos

Recursos Fisicos: instalaciones, camioneta, maquinaria y equipo, equipos audiovisuales, separatas, manuales, equipo de emergencia, indumentaria e implementos
de seguridad

Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, trabajadores

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OLP 3

Al afio 2025, haber establecido
un minimo de tres rutas
comerciales desde el Puerto de
Iquitos hasta puertos de paises
del Océano Atlantico (EE.UU.,
Holanda e Italia), ya que al
2016 atn no existen rutas

OCP 3.1: Para el 2018 lanzar un programa con las
principales empresas del sector forestal y energético,
para movilizar su carga nacional e internacional

Recursos Financieros: no se necesita recursos dinerarios
Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario
Recursos Humanos: equipo directivo

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos

OCP 3.2: Para el 2019, conseguir la apertura y
operacion permanente de la ruta comercial: Puerto de

Recursos Financieros: US $ 30 para realizar gestiones, asumido por los ingresos positivos

Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario

internacionales Iquitos - Estados Unidos (Costa Este) , ¥ mantenerla . . L L. .
Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, asesor en comercio internacional
hasta el 2025 ) ’
Recursos Tecnoldgicos: computadoras, internet, teléfonos
OCP 3.3: Para el 2019, conseguir la apertura y Recursos Financieros: US $ 30 para realizar gestiones, asumido por los ingresos positivos
operacion permanente de la ruta comercial: Puerto de P . . . S
. . Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario
Iquitos - Italia, y mantenerla hasta el 2025 o o . )
Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, asesor en comercio internacional
Recursos Tecnoldgicos: computadoras, internet, teléfonos
OCP 3.4: Para el 2019, conseguir la apertura y Recursos Financieros: US $ 30 para realizar gestiones, asumido por los ingresos positivos
ope}*a010n permanente de la ruta comercial: Puerto de Recursos Fisicos: oficina acondicionada, camioneta, mobiliario
Iquitos - Holanda, y mantenerla hasta el 2025 N o . .
Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, asesor en comercio internacional
Recursos Tecnoldgicos: computadoras, internet, teléfonos
OLP 4 OCP 4.1: Para el 2017, tener operando al 100% el Recursos Financieros: inversion econdmica total superior a los US $ 10 millones para modernizar la maquinaria y el equipamiento del puerto

Al afio 2025, lograr que el
Puerto de Iquitos (Enapu)
genere un minimo de US $ 5
millones de utilidades por afo y
valor para los stakeholders, ya
que en la actualidad el puerto
registra pérdidas mayores a US
$ 2 millones por aflo

equipamiento moderno adquirido y mantenerlo hasta el
2025.

Recursos Fisicos: instalaciones, camioneta, maquinaria y equipo portuario moderno; graas Gottwald de 63 tn, montacargas, entre otros equipos
Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, trabajadores capacitados en operaciones

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 4.2: Para el 2018, aumentar progresivamente la
carga movilizada a razon de 8% anual, con el fin de
superar los 2.9 millones de TM el 2025. En el afio 2016
se proyecta un movimiento menor al medio millon de
™

Recursos Financieros: el dinero demandado por los costos operativos sera cubierto por los ingresos positivos generados
Recursos Fisicos: instalaciones, oficinas, camioneta, maquinaria y equipo
Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, trabajadores capacitados en operaciones

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 4.3: Para el 2018, generar una utilidad anual de
US $ 1.3 millones, y un crecimiento sostenido de la
utilidad mayor de US § 0.5 millones anuales, hasta
llegar a US $ 5 el afio 2025. En la actualidad se tiene
una utilidad anual negativa mayor a US $ 2 millones

Recursos Financieros: el dinero demandado por los costos operativos sera cubierto por los ingresos positivos generados
Recursos Fisicos: instalaciones, oficinas, camioneta, maquinaria y equipo
Recursos Humanos: equipo directivo, trabajadores capacitados en operaciones, trabajos administrativos y habilidades blandas

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OLP 5

Al afio 2025, ubicarse entre los
tres principales terminales
portuarios fluviales de la
Amazonia en cuanto a la
calidad de servicio, ya que al
2016 el Puerto de Iquitos se
encuentra entre los dos Gltimos
lugares

OCP 5.1: Para el 2017, haber capacitado al 100% del
personal en gestion y servicio al cliente y mantenerlo
hasta el 2025

Recursos Financieros: $ 20 mil para cursos de capacitacion al personal.
Recursos Fisicos: salon de capacitaciones, mobiliario, recursos audiovisuales, separatas, manuales
Recursos Humanos: equipo directivo, especialistas, trabajadores capacitados en administracion y habilidades blandas

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 5.2: Para el 2019, tener una linea de proceso
operando para carga de contenedores, como parte de un
sistema integral de transporte multimodal y mantenerlas
hasta el 2025

Recursos Financieros: los recursos economicos fueron considerados en el OCP 4.1, para las maquinarias y equipos que seran adquiridas e instaladas el afio 2017
Recursos Fisicos: maquinarias y equipos (pontones de mayor capacidad, grias Gottwald de 63 tn, entre otros equipos)
Recursos Humanos: equipo directivo, trabajadores capacitados en operaciones

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados

OCP 5.3: Para el 2019, haber implementado al 100% un
sistema de gestion CRM y mantenerlo hasta el 2025

Recursos Financieros: inversion econdmica de US $ 40 mil para adquirir e implementar el sistema
Recursos Fisicos: instalaciones, oficina acondicionada, camioneta, mobiliario
Recursos Humanos: equipo directivo, trabajadores capacitados en el sistema de gestion CRM

Recursos Tecnologicos: computadoras, internet, teléfonos, software especializados
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7.3 Politicas de cada Estrategia

Son los limites del accionar gerencial que acotan la implementacién de cada
estrategia. Incluyen las directrices, reglas, métodos, formas practicas, y procedimientos para
apoyar el logro de objetivos estableciendo las fronteras y los limites del accionar adecuado
para la organizacion. Por medio de estas politicas se disefia el camino para orientar las
estrategias hacia la posicion futura de la organizacion; la vision. “Cada estrategia tiene sus
politicas, las cuales pueden servir a varias estrategias” (D Alessio, 2014, p. 468). Las
politicas en la cual se enmarca la organizacion son:

P1: Trabajar en equipo.

P2: Evitar cualquier operacion que fortalezca al mercado informal.

P3: Lograr la integracion con las entidades involucradas en el desarrollo del puerto y

el sistema integral de transporte

P4: Respetar los estandares de calidad definidos.

P5: Todos los accidentes pueden y deben ser evitados.

P6: Cuidar el medio ambiente, la conservacion del ecosistema, y la relacion con la

comunidad.

P7: Contribuir al desarrollo integral del personal y reclutar talentos.

P8: Crecer mediante la inversion publica o privada.

P9: Salvaguardar el patrimonio y bienes, y la confidencialidad de la informacion de la

organizacion.

P10: Involucrar a todo el personal en los procesos de mejora continua.

P11: Ser participes del desarrollo sostenible de la region

P12: Impulsar la innovacién y desarrollo, y el uso de tecnologias.
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En la Tabla 24, se presentan las politicas que rigen la organizacion, y la incidencia de

estas politicas en las ocho estrategias especificas seleccionadas. Como se muestra, todas las

politicas propuestas, tienen incidencia en varias estrategias.

Tabla 24

Politicas de Cada Estrategia

Politicas

Estrategias

E4 E7

E8 E9 EI0 El12 E13 El4

P1
P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

Trabajo en equipo
Evitar cualquier operacion que
fortalezca al mercado informal

Promover la integracion con las
entidades involucradas en el
desarrollo del puerto y el sistema
integral de transporte

Respetar los estandares de calidad
definidos

Todos los accidentes pueden y
deben ser evitados

Se debe privilegiar el cuidado del
medio ambiente, la conservacion
del ecosistema, y la relacion con la
comunidad

Contribuir al desarrollo integral del
personal y reclutar talentos

Crecer mediante la inversion
publica o privada

Salvaguardar el patrimonio y
bienes, y la confidencialidad de la
informacion de la organizacion

Involucrar a todo el personal en los
procesos de mejora continua

Ser participes del desarrollo
sostenible de la region

Promover la innovacion y
desarrollo, y el uso de tecnologias

X X
X X

X X

X X X X
X X

X

7.4 Estructura del Puerto de Iquitos

La estructura organizacional es el armazon de la organizacion. Es la que ayudara a

mover a la organizacion a la implementacion de las estrategias a través de las politicas
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formuladas. Por otro lado, una organizacion sin un gran lider o sin una vision clara no
avanza, mas bien se estanca o retrocede. D’ Alessio (2014) sefala que el lider debe considerar
que la transicion de un estado a otro de la organizacion requerird realizar ciertos cambios y
ajustes, y debe saber afrontar las realidades de la transicion, dado que un gran nimero de
personas se resistiran al cambio. La estructura sigue a la estrategia; no se puede implementar
una nueva estrategia con una antigua estructura organizacional (Chandler, 1962). En este
sentido, se tendrad que revisar si la actual estructura organizacional, es adaptable a las
estrategias planteadas en el presente plan estratégico.

Debido a que las estrategias planteadas son relativamente nuevas, y no son facilmente
adaptables a la estructura rigida actual de la organizacion, se debe plantear una nueva
estructura organizacional, de acorde a los nuevos intereses y estrategias. En la Figura 41, se
muestra la nueva estructura organizacional propuesta para el Puerto de Iquitos. Esta
estructura propone cinco gerencias de linea, bajo una Gerencia General. Entre la Gerencia
General y las gerencias de linea, se tienen la Secretaria General, la Superintendencia de
Relaciones Exteriores, y Mejora Continua. La Superintendencia de Relaciones Exteriores sera
la responsable de ver las alianzas estratégicas y el trabajo coordinado con las otras entidades,
organizaciones, stakeholders, y demés miembros del sistema de transporte multimodal, asi
como los demas miembros del Puerto de Iquitos.

Una de las gerencias de linea de mayor influencia dentro del puerto es la Gerencia de
Operaciones. Esta gerencia tiene bajo su mando la Sub-Gerencia de Planeamiento,
Productividad y Control, la Sub-Gerencia de Ingenieria y Mantenimiento, y la Sub-Gerencia
de Seguridad y Medio Ambiente. La nueva estructura propuesta esta disefiada para que el
Puerto de Iquitos tenga las condiciones para que una vez implementado el Plan Estratégico, la
organizacion pueda operar y ser controlada adecuadamente, con miras a hacerla competitiva

dentro de la industria portuaria.



Superintendenda de |

. r
Relaciones Externas !

MMejora Continua

Gerencia General

Secretaria general

Figura 41. Estructura Organizacional propuesta para el Puerto de Iquitos
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7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

“Se puede afirmar en términos estratégicos que la responsabilidad social es la labor
que debe cumplir una organizacién o una persona, en el corto y largo plazo, a favor del
equilibrio econdmico, social, y ambiental” (D’Alessio, 2014, p. 494). Robbins y Coulter
(2005) definieron la responsabilidad social como el deber de una empresa, aparte de los
requisitos legales y economicos, de perseguir metas de largo plazo para el bien de la
sociedad. Actualmente, el Puerto de Iquitos presenta graves problemas de contaminacion al
medio ambiente, asi como dafios ecoldgicos. Tampoco se le ha dado la debida importancia a
la responsabilidad social. En la Figura 42, se muestra una vista panoramica del terminal José
Silfo Alvan, el principal terminal del Puerto de Iquitos, a nivel de volumen de movimiento

comercial en la bahia de Iquitos. Notese la gran cantidad de desperdicios y basura en el suelo.

Figura 42. Contaminacion en el Puerto de Iquitos (1). Notese los desperdicios en el suelo

Cuando se lleve a cabo la implementacion del Plan Estratégico del Puerto de Iquitos
se generaran impactos positivos y negativos, en el aspecto ambiental, ecoldgico, y social. Sin
embargo, los impactos que debemos de evitar o al menos mitigar son los negativos. En la

Tabla 25 se resumen los principales impactos negativos que se generaran durante la
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implementacion del Plan Estratégico del Puerto de Iquitos, y algunas medidas que ayudaran a

mitigar estos impactos negativos.

Tabla 25

Impactos Negativos en el Puerto de Iquitos y sus Medidas de Mitigacion

Especialidad Impactos negativos Propuesta de Mitigacion
Ecologia y Medio e Ahuyento de especies de rio por e Programar y distribuir los ingresos
Ambiente aumento del trafico motorizado de y salidas de las embarcaciones de

naves en la bahia de Iquitos la bahia de Iquitos,
desconcentrando horas y dias
criticos
e Contaminacion de las aguas del e Controlar y sancionar las
rio por eliminacion de desechos de embarcaciones que eliminen sus
motores, aceites y combustibles de desechos al rio Itaya
las embarcaciones
e Contaminacion de las aguas del e Controlar y sancionar las
rio por arrojo de los residuos embarcaciones que eliminen sus
solidos de las embarcaciones al rio residuos solidos al rio Itaya
e Contaminacion de la bahia de ¢ Control y sancio6n a las personas
Iquitos por arrojo de basura en las que arrojen basura en la bahia de
riberas del rio Itaya Iquitos, y capacitacion y
sensibilizacion ambiental a la
poblacion
e Contaminacion de la bahia de e Control y sancion a los locales y/o
Iquitos por descarga directa de viviendas que descarguen sus
desagiies en el rio Itaya desagiies al rio Itaya. Capacitacion
y sensibilizacion ambiental a la
poblacion
e Contaminacion sonora por el e Controlar y sancionar las
incremento del trafico motorizado embarcaciones que emitan
de naves en la bahia de Iquitos excesivos ruidos
e Aumento de trafico de vehiculos e Controlar con policias de transito
motorizados en las salidas del el paso de vehiculos motorizados
Terminal Portuario de Enapu por las calles de acceso al terminal
Responsabilidad e Aumento del desempleo de e Capacitacion de los trabajadores
Social estibadores y trabajadores en el que laboran en el terminal José

Puerto de Iquitos, por el cierre del
terminal José Silfo Alvan (Ex-
Masusa)

e Cierre de negocios informales
afines al terminal informal José
Silfo Alvan

Silfo Alvan. Reclutamiento y/o
tercerizacion de los trabajadores
destacados

e Capacitacion y asesoria a los

negocios informales, para
orientacion a nuevas
oportunidades
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A pesar que la implementacion del Plan Estratégico del Puerto de Iquitos traera
consigo algunos impactos negativos, la mayor parte del impacto seré positivo para la bahia de
Iquitos. Como se menciond, actualmente se generan muchos problemas de contaminacion
ambiental y dafos ecologicos en la bahia de Iquitos, y no se tiene en cuenta la
responsabilidad social. En la Figura 43, se puede apreciar la ribera del rio Itaya en el terminal
José Silfo Alvan, y como se acumulan desperdicios (organicos e inorganicos), generando

problemas ecolégicos y dafios al medio ambiente.

Figura 43. Contaminacion en el Puerto de Iquitos (2): Noétese los desperdicios en la ribera del rio

Con la implementacion del Plan Estratégico del Puerto de Iquitos, la cual considera
implementar sistemas de gestion ambiental como la certificacion ISO 14001, tendremos la
certeza de que las cosas mejoraran considerablemente en la bahia, en el aspecto ambiental y
ecoldgico. Habra un antes negativo y un después favorable. Asi también, se tomaran acciones
para garantizar que en el nuevo Puerto de Iquitos y su entorno, se garanticen las condiciones
para el desarrollo sostenible de la sociedad, mediante la concientizacion de la importancia de

la responsabilidad social.
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7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Con el organigrama definido, se debe buscar personas idoneas para ocupar las
gerencias y areas propuestas. El lider y cabeza de la organizacion, quien podria ser el Gerente
General, debe tener cualidades y cumplir condiciones para cumplir con las expectativas de
dicho cargo; liderazgo, caracter, gran vision, disciplina, carisma, buen comunicador, entre
otros. Esta persona sera el principal responsable del puerto y debera capitanear el gran
cambio durante la implementacion del Plan Estratégico. Implementar un gran cambio en una
organizacion estatal no es nada fécil, ya que muchas personas no estardn predispuestas al
cambio, sobre todo las formadas en una cultura organizacional antigua, més bien se
mostrardn reacios al cambio.

Dentro de las cinco gerencias de linea propuestas en la nueva estructura
organizacional, se cuenta con una Gerencia de Recursos Humanos. Esta gerencia tiene tres
sub-gerencias; la Sub-Gerencia de Seleccion y Reclutamiento, la Sub-Gerencia de
Capacitacion y Desarrollo, y la Sub-Gerencia de Relaciones Comunitarias y Responsabilidad
Social (R.S.). La motivacion de las personas que realizaran el cambio en la organizacion, asi
como de los trabajadores durante la etapa operativa del puerto, es una condicidon necesaria
para lograr el éxito anhelado. En este sentido, la Sub-Gerencia de Capacitacion y Desarrollo
se encargard permanentemente de gestionar cursos de capacitacion para el personal del puerto
en temas operativos, administrativos y de habilidades blandas, para de esta manera, tener al
personal debidamente capacitado en sus funciones especificas, y motivados para realizar su
trabajo con empefo y esmero. Las capacitaciones permanentes al personal del puerto, sumado
al liderazgo, vision y caracter de la alta direccion, nos garantizaran tres cosas: (a) que se
pueda implementar adecuadamente el Plan Estratégico del Puerto de Iquitos y lograr el gran
cambio, (b) lograr operar el Puerto de Iquitos consiguiendo los objetivos trazados, y (c)

mantener el desarrollo sostenible del puerto durante su futuro.
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7.7 Gestion del Cambio

Segun D’Alessio (2014), el proceso de implementacion genera cambios estructurados,
y algunas veces culturales, lo que exige que el cambio se planee adecuadamente. Para
transformar la organizacion se deben desarrollar las acciones que se presentan en la Tabla 26.
En esta tabla también se muestra una columna con actividades especificas a desarrollar en el
Puerto de Iquitos. Kotter (1996) recomendo¢ siete actividades para desarrollar la vision
triunfadora para poder ejecutar el cambio con mayor éxito: (a) Sea simple, (b) Use metaforas,
analogias y ejemplos, (¢) Use diversos foros para para la difusion, (d) Repetirla y repetirla,
(e) Predicarla con el ejemplo, (f) Elimine inconsistencias aparentes, y (g) Escuche y que lo
escuchen. Asi mismo, Boyett y Boyett (2000) plantearon siete consejos para favorecer
cualquier proceso de cambio: (a) Establecer una necesidad para cambiar, (b) Crear una vision
clara y convincente de que nos ird mejor, (c) Buscar resultados positivos y producir éxitos
tempranos, (d) Comunicar y comunicar mas, (¢) Formar un equipo de altos directivos
comprometidos, (f) Cambio radical y no incremental, y (g) Comprometerse con el cambio y
participar para cambiar.

Para poder gestionar adecuadamente el cambio, es necesario comprometer a todos los
miembros de la organizacidn con la vision, los objetivos, y las estrategias del cambio. Puntos
muy importantes en este proceso de cambio, lo representan la predisposicion de los
trabajadores al cambio, el liderazgo y la forma de comunicacion de los directivos hacia los
trabajadores e involucrados. Esta etapa de gestion del cambio, se suele delegar a alguna
empresa especializada la implementacion de la gestion del cambio. Sin embargo, los
directivos de la organizacién y su personal, deben estar directamente comprometidos y ser
participes directos del cambio. Ninglin plan estratégico para la mejora de una organizacion es
efectiva si los miembros directos de la organizacion no tienen la voluntad de cambiar, siendo

este uno de los requisitos previos mas importantes para implementar el cambio.
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Acciones para Transformar la Organizacion aplicado al Puerto de lquitos

Acciones para Transformar la Organizacion

Aplicacion al Puerto de Iquitos

1. Planear la estrategia del cambio:
e Desarrollar un plan de accion

La nueva direccion del Puerto de Iquitos elaborara el plan de accion (paso a paso)
de acuerdo al presente Plan Estratégico (PE), para implementar el proceso de
cambio

2. Establecer un sentido de urgencia:
e Examinar el mercado y la competencia

o Identificar y evaluar crisis actuales y potenciales

o Identificar oportunidades

El mercado y la competencia ya han sido evaluados en el PE

Se tendran que identificar y evaluar las crisis que se puedan presentar durante el
proceso de cambio; resistencia, miedo, desinterés, etc., para poder tener actividades
de contingencia y correccion

Mejora de la organizacion, mejora de las condiciones de los trabajadores, seguridad,
calidad de vida de la poblacion

3. Conformar un grupo director facultado:
e Constituir un grupo con poderes para guiar el cambio

e Conseguir que el grupo trabaje en equipo

El equipo directivo a captar para el manejo del puerto, debe tener facultades,
poderes y autonomia, para realizar el cambio

El equipo directivo debe trabajar coordinadamente con los trabajadores,
stakeholders, y demas entidades involucradas

4. Crear una vision para el cambio:
e Desarrollar una vision que haga exitoso el cambio

e Desarrollar una estrategia para alcanzarla

La vision para hacer exitoso el cambio es el beneficio para la organizacion y sus
involucrados

La estrategia para alcanzar el cambio es motivar a la gente y hacerlos participes del
cambio

5. Comunicar esta vision del cambio:

e Usa todos los medios posibles para comunicar la vision y
estrategias

Reuniones y charlas con el personal y los involucrados, para ensefiarles la vision del
cambio y las estrategias a realizar para lograrlo

6. Facultar a otros para lograr la vision del cambio:
e Eliminar los obstaculos al cambio

e Cambiar los sistemas y estructuras que afectan la visién

e Fomentar el asumir riesgos y acciones, actividades, e
ideas no tradicionales

Apoyarse con otros trabajadores lideres y jefes de equipos o areas, a fomentar el
cambio, y a rechazar o eliminar los obstaculos
Plantear nuevos sistemas y estructuras de acuerdo a la vision del cambio

Ensefiar a tomar retos y riesgos a los trabajadores e involucrados, para que asuman
el cambio

7. Usar las tecnologias de la informacion y comunicacion como
facilitadores

Charlas y presentaciones con recursos informaticos, aplicaciones moéviles, redes
sociales, etc. para sumergirlos en el proceso de cambio

8. Usar permanentemente la referenciacion

Demostrarles con ejemplos y experiencias reales, los beneficios de la
implementacion del cambio

9. Tercerizar cuando sea posible, oportunidad inmejorable para
aligerar la organizacion

Recomendable, contratar una empresa especializada en gestion del cambio, para
adaptarse y aplicar el cambio en el Puerto de Iquitos

10. Planear resultados y crear éxitos tempranos:
e Planear por conseguir mejoramientos visibles en la
performance
o Crear esos mejoramientos

e Reconocer y recompensar empleados involucrados en los
mejoramientos

Demostrar al personal, que logros se van consiguiendo paulatinamente con el
proceso de implementacion del cambio
Ensefiar y crear mejoramientos continuos en el proceso de cambio

Reconocer y premiar a los involucrados que destaquen en el proceso de
implementacion del cambio

11. Consolidar mejoramientos y producir mas cambios:

e Usar la credibilidad conseguida para cambiar sistemas,
estructuras, y politicas que no se ajustan a la vision

e Contratar, promover, y capacitar empleados que fomenten
el cambio

e Vigorizar el proceso con nuevos proyectos, aspectos, y
ajustes de cambio

Una vez iniciado el proceso de cambio, se podra adecuar o desarrollar con mayor
facilidad, las estructuras, sistemas, politicas, entre otros, que no se ajusten al
proceso de cambio

Analizar la posibilidad de reemplazar personal reacio al cambio, por gente motivada
y proactiva al cambio. Asi como capacitar constantemente a los empleados que
quieran ser participes del cambio

Retroalimentar el proceso de cambio y mejora constante, hacerlo interactivo y
participativo.

12. Institucionalizar los nuevos enfoques:

e Articular las conexiones entre el nuevo comportamiento y
el éxito de la organizacion

e Desarrollar los medios para asegurar el desarrollo del
liderazgo

Relacionar la nueva conducta del personal y el creciente éxito de la organizacion

Reconocer el liderazgo como valor en el desarrollo de la organizacion
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7.8 Conclusiones

La implementacion estratégica implica convertir los planes estratégicos en acciones, y
después en resultados. La implementacion sera exitosa en la medida que la organizacion logre
sus objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos de largo plazo, son alcanzados por
medio de los objetivos especificos de corto plazo. En el Plan Estratégico para desarrollar el
Puerto de Iquitos se han planteado cinco objetivos de largo plazo, y se han identificado un
minimo de 16 objetivos de corto plazo. Entre los principales objetivos de corto plazo estan
iniciar el proceso de intervencion del Puerto de Iquitos, y su posterior implementacion con
equipamiento, instalacion de sistemas de seguimiento y control, automatizacién de procesos
claves. Esta implementacion es necesaria para empezar con el proceso de incremento de
participacion de mercado y la posterior generacion de utilidades para la organizacion.

La estructura organizacional del Puerto de Iquitos debe actualizarse de acuerdo a la
nueva vision y a los objetivos planteados. En este sentido, la nueva estructura debe tener en la
alta direccion, un Gerente General, un Superintendente de Relaciones Externas, un area de
Mejora Continua, y una Secretaria General. Estas “nuevas dreas”, son necesarias para
gestionar e implementar el Plan Estratégico con éxito y potenciar el desarrollo del Puerto de
Iquitos. Se plantean también, cinco gerencias de linea; Gerencia de Operaciones, Gerencia de
Administracion y Finanzas, Gerencia Comercial, Gerencia de Recursos Humanos y Gerencia
de Tecnologias de la Informacion. Es necesario mencionar que, El lider y cabeza de la
organizacion, debe tener cualidades y cumplir condiciones para cumplir con las expectativas
de dicho cargo; liderazgo, caracter, gran vision, disciplina, carisma, buen comunicador, entre
otros. Se necesita capacitar al personal que trabaja en el Puerto de Iquitos, en operaciones,
trabajos administrativos, y habilidades blandas. Esto ayudara a motivar a los trabajadores, y a

que ellos puedan adaptarse al cambio.
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A pesar que la implementacion del Plan Estratégico del Puerto de Iquitos traera
consigo algunos impactos negativos, la mayoria de impactos seran positivos para la bahia de
Iquitos, y para la region Loreto en general. Actualmente se generan muchos problemas de
contaminacion ambiental y dafios ecologicos en la bahia de Iquitos, y no se tiene en cuenta la
responsabilidad social; la mayoria de viviendas, locales, embarcaderos y terminales
informales, que dan hacia el Puerto de Iquitos, arrojan sus desechos y residuos sélidos
directamente al rio Itaya. También pasa lo mismo con la mayoria de las embarcaciones que
llegan a la bahia. Con la implementacion del Plan Estratégico del Puerto de Iquitos, se
reduciran estos problemas, generando un aporte a la conservacion del medio ambiente, los
recursos ecologicos, y también se generard mayor responsabilidad social por parte de las

empresas asentadas en la zona.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

Para D’Alessio (2014), la evaluacion y control es un proceso que se manifiesta
permanentemente, principalmente porque la intensidad y frecuencia de los cambios en el
entorno, la competencia, y la demanda generan la necesidad de un planeamiento estratégico
dindmico. Hoy los cambios suceden mucho més rapidos y con mayor frecuencia, lo que lleva
a ajustar permanentemente lo desarrollado en el planeamiento estratégico. En tal sentido, es
mejor tener algo que deba ajustarse, a no tener nada y gerenciar sin rumbo. Los dos grandes
males endémicos en la gestion son la vision cortoplacista y la vision no integral de la
organizacion, que normalmente es manejada por buenos especialistas, pero que no lo ven
todo. Esto no ayuda a una adecuada gestion estratégica. Esta tercera etapa de evaluacion y
control, debe hacerse de forma integral, revisando todo.

8.1 Perspectivas de Control

Seguin Kaplan y Norton (1992), “lo que mides es lo que obtienes”. Este concepto,
plantea una mejora en el desempefio de las distintas actividades de una empresa, basandose
en resultados que puedan ser medibles, ya que como se afirma en el &mbito de la calidad,
“todo lo que se puede medir, se puede mejorar”. Es un método para medir las actividades de
una organizacion en términos de su vision y estrategia, que proporciona a los directivos una
mirada continua para monitorear los resultados perseguidos por la estrategia. Dicho de otra
forma, es un instrumento de ayuda que permite expresar los objetivos, iniciativas y tareas
necesarias para cumplir con los planes estratégicos empresariales. La representacion grafica
de la estrategia estard formada por las cuatro perspectivas; financiera, cliente, procesos y
aprendizaje (Centro Europeo de Empresas e Innovacion, 2009). En la Figura 44 se muestra la

relacion entre las cuatro perspectivas de control.
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Figura 44. Perspectivas de control y su relaciéon. Tomado de “Plan Estratégico e Implantacion del Cuadro de
Mando Integral,” por Centro Europeo de Empresas e Innovacion, 2009

8.1.1 Aprendizaje Interno

Los valores de este bloque son el conjunto de inductores del resto de las perspectivas
que constituyen la masa de activos de dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y
aprender. Por tanto, debe incluir el uso de herramientas inductoras del cambio tales como la
creatividad y la motivacion. Los objetivos se deciden en funcion de aspectos como el clima
organizacional, la cultura, los sistemas de informacion, las competencias, los conocimientos
del personal, perfiles profesionales, motivacion, formacion, salarios e incentivos, gestion del
capital intelectual, entre otros. Estos aspectos son la base para los distintos indicadores que se
pueden utilizar en esta perspectiva, como: (a) Horas de formacién por empleado, (b) Ritmo
de crecimiento salarial, (c) Numero de empleados con formacion superior, (d) Numero de
patentes, (e) Nivel de productividad, (f) Porcentaje de gastos en tecnologia de la informacion
y comunicacion (Centro Europeo de Empresas e Innovacion, 2009).

8.1.2 Procesos

La perspectiva del proceso interno analiza la adecuacion de la operativa interna de la

empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y el beneficio economico.
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Para ello se puede prometer un analisis desde una perspectiva de negocio a través de
la cadena de valor, diferenciando aquellos procesos considerados criticos, los cuales suelen
estar relacionados con el liderazgo del producto; con respecto a la competencia en aspectos
como la innovacion, el desarrollo y la comercializacion, la excelencia operativa; con el
objetivo de lograr la eficiencia en costos y poder establecer una relacion calidad-precio
competitiva, y la gestion de las relaciones con los clientes; para poder conocer sus
necesidades y poder satisfacerlos de la mejor manera. Los objetivos que se plantean tienen
que ver con los puntos criticos en las operaciones internas de la empresa: costos productivos,
ciclo productivo, tiempos de preparacion, riesgo en las operaciones, ampliacion de la cartera
de productos y/o servicios, filtrar clientes no rentables, mejora continua, asociacion de
proveedores, etc. Por lo tanto, los indicadores se pueden basar en: (a) Costo de desarrollo de
nuevos productos, (b) Tiempos de inactividad, (c) Numero de modificaciones en cada puerto,
(d) Ventas de nuevos productos, (¢) Numero de patentes, (f) Porcentaje de piezas defectuosas,
(g) Costo de las reparaciones, (h) Velocidad de respuesta a fallos (Centro Europeo de
Empresas e Innovacion, 2009).

8.1.3 Clientes

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se satisface la
demanda y por qué el comprador acepta pagar por ello, lo que implica que esta parte del
proceso es el eje central del cuadro de mando. Si la empresa no puede entregar los productos
y servicios adecuados satisfaciendo las necesidades de la demanda, tanto a corto como a largo
plazo, no se generaran ingresos y el negocio se ird debilitando progresivamente. Es necesario
determinar cudles son las preferencias y necesidades de los compradores y que se puede hacer
para garantizar la prestacion de un 6ptimo servicio. Con el fin de conseguir la fidelizacion,
las compaiiias deben examinar exhaustivamente todos los aspectos del proceso de compra. Se

tiene que descubrir la importancia que se le da al precio en comparacion con otros valores
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como calidad, funcionalidad, plazos de entrega, imagen, relaciones, etc. La perspectiva del
cliente tiene una importancia crucial a la hora de llevar a cabo la implantacion del cuadro de
mando integral, ya que los clientes son la piedra angular de cualquier empresa, sin los cuales
no puede sobrevivir. De ahi la importancia no s6lo de satisfacer sus necesidades en el
momento que se les presenten sino de satisfacerlas mejor que la competencia, con el objetivo
de conseguir la fidelizacion de ellos (Centro Europeo de Empresas e Innovacion, 2009).

Los indicadores mas habituales de la perspectiva del cliente, necesitan basicamente de
la siguiente informacién: (a) Cuota de mercado, (b) Fidelidad de los clientes (¢) Frecuencia
de compra del cliente, (d) Entradas de nuevos clientes, (¢) Porcentaje de devoluciones, (f)
Rentabilidad del cliente, (g) Satisfaccion de los clientes con el producto y/o servicio. Asi
mismo, se tendran en cuenta las tres dimensiones sobre las que gira el valor percibido por el
cliente: (a) Los atributos del producto y/o servicio, (b) La relacion con el cliente, y (¢) La
imagen, marca y popularidad (Centro Europeo de Empresas e Innovacion, 2009).

8.1.4 Financiera

Desde la perspectiva financiera, se mostraran los resultados de las decisiones
estratégicas que se hayan tomado en las otras tres perspectivas; Aprendizaje interno,
Procesos, y Clientes. Se trata de describir lo que los propietarios de la empresa esperan con
respecto al crecimiento, rentabilidad, riesgos financieros, estrategias de costos e inversiones,
cantidad de cuentas por cobrar, etc. Dicho de otra manera, en esta perspectiva se encuentran
los indicadores financieros. Esta perspectiva estd basada en la contabilidad financiera, por lo
tanto muestran el pasado. Los objetivos de la perspectiva financiera se ocupan de los
siguientes aspectos: ingresos, rentabilidad, estructura financiera, gastos, inversiones,
productividad, gestion de activos, etc. En cuanto a los indicadores, los méas comunes son: (a)

Beneficio neto, (b) Cash — flow, (c¢) Beneficio por empleado, (d) ROE (rentabilidad sobre
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recursos propios), (¢) ROI (rentabilidad de la inversion), (f) Indice de solvencia, (g) indice de
liquidez, (h) Deuda (Centro Europeo de Empresas e Innovacion, 2009).

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Kaplan y Norton (2001) plantearon el Tablero de Control Balanceado (TCB) y las
iniciativas estratégicas. El cierre del vacio entre lo que la organizacion desea hacer y lo que
hace, a través del uso del tablero de control balanceado y las iniciativas estratégicas
planteadas. Esto es lo que da alineamiento estratégico, que lleva a lograr cuatro resultados
estratégicos: (a) Accionistas satisfechos, al incrementar su patrimonio, (b) Clientes contentos,
al satisfacer sus necesidades, (c) Procesos productivos, al producir y vender productos de
calidad a un costo razonable, y (d) Empleados motivados y preparados. Con el tablero de
control se puede ejercer una vision integral y holistica de la organizacion. Ademas, facilita la
evaluacion de la estrategia por medio de la medicidon y comparacion. Asimismo, sirve para
una implementacion exitosa de la estrategia, porque se puede ver hacia donde se dirige la
organizacion, y permite corregir si es necesario. (D’Alessio, 2014).

El TCB del Puerto de Iquitos mostrado en la Tabla 27, presenta cuatro perspectivas:
(a) Aprendizaje Interno, (b) Procesos, (c) Clientes, y (d) Financiera. En Aprendizaje Interno,
se ha considerado la capacitacion del personal y la reduccion de accidentes. En Procesos se
tienen ordenados nueve objetivos de corto plazo; la clausura del terminal informal, el
mantenimiento de la infraestructura y equipamiento portuario, aumentar la productividad de
la capacidad instalada, instalar sistemas y procesos de gestion, lograr acreditaciones, y tener
una linea de proceso para conteiner. En Clientes se tiene; aumentar la participacion de
mercado, realizar convenios con los potenciales clientes, y abrir rutas internacionales.
Finalmente, en la perspectiva Financiera se tiene; aumentar el volumen de carga y tener
utilidades positivas y crecientes progresivamente. Este tablero nos servira para llevar el

control de cumplimiento de objetivos de corto plazo, mediante los indicadores propuestos.
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Tablero de Control Balanceado del Puerto de Iquitos
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Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Indicador Unidades Responsable
OCP 2.1: Para el 2017, haber capacitado a todo el personal en gestiony  Cantidad de % Gerencia de
mejora de procesos. En el 2015 solo se capacitd un 30% del personal. personas Capacitado Recursos Humanos

.. OCP 2.5: Para el 2020, haber reducido y mantener en cero los )

Aprendizaje ,ccidentes fatales hasta el 2025. En los tltimos afios la mortandad por Meta Si/No Gerencia de

Interno  5ccidentes en el puerto ha sido de 5 personas por afio Operaciones
OCP 5.1: Para el 2017, haber capacitado al 100% del personal en Cantidad de o Gerencia de
gestion y servicio al cliente y mantenerlo hasta el 2025 personas /o Recursos Humanos
OCP 1.1: Para el 2017, haber culminado la clausura del principal Proceso
terminal informal (Ex-Masusa), el cual al 2015 tiene el 45% de la cuota . Si/No Alta Direccion
concluido
de mercado
OCP 1.2: Para el 2017, concluir al 100% el mantenimiento de los .
- . ~ Proceso . Gerencia de
muelles, pontones y las balanzas electronicas existentes. Al afio 2015 . Si/No .
. .. . concluido Operaciones
no se han realizados los mantenimientos necesarios
OCP 1.3: Pasar de un uso de la capacidad instalada del 20% en el 2015, Gerencia de
a40% en el 2017, 60% al 2018, 80% al 2019, 100% al 2020 y Rendimiento % .
Operaciones
mantenerla hasta el 2025
OCP 2.2: Para el 2018, contar con un sistema de procesos de gestion y . . .
mejora continua. En el 2016 no se cuenta con ninguno Implementacién  Si/No Gerenciade Ty C
Procesos OCP 2.3: Parael 2018, obten.er la certificacion ISO 9001 e ISO 14001  Obtencion de la Si/N Alta Di .
a través de una agencia acreditadora. Al 2015 no se cuenta con estas certificacion 1/ No a ireccion
OCP 2.4: Para el 2018, obtener la certificacion BASC y OSHAS 18001 Obtencién de la . . y
a través de una agencia acreditadora. Al 2015 no se cuenta con estas certificacion Si/No Alta Direccion
OCP 4.1: Para el 2017, tener operando al 100% el equipamiento L . Gerencia de
moderno adquirido y mantenerlo hasta el 2025. Rendimiento %o Operaciones
OCP 5.2: Para el 2019, tener una linea de proceso operando para carga Alta Direccién /
de contenedores, como parte de un sistema integral de transporte Linea operando  Si/No Gerencia de
multimodal y mantenerlas hasta el 2025 Operaciones
OCP 5.3: Para el 2019, haber implementado al 100% un sistema de ., . .
gestion CRM y mantenerlo hasta el 2025 Implementacion Si/No Gerenciade Ty C
OCP 1.4: Para el 2018, empezar el incremento de participacion de L Alta Direccién /
mercado a razén de 8% anual, con el fin de pasar del 15% en el 2016 al  Participacion de % Gerencia de
60% en el 2025 mercado Operaciones
OCP 3.1: Para el 2018 lanzar un programa con las principales empresas L
del sector forestal y energético, para movilizar su carga nacional e Participacion de % Alta Direccién
internacional mercado
) OCP 3.2: Para el 2019, conseguir la apertura y operacion permanente .
Clientes  de la ruta comercial: Puerto de Iquitos - Estados Unidos (Costa Este) , Obtencion Si /No Alta Direccién
y mantenerla hasta el 2025 de la ruta
OCP 3.3: Para el 2019, conseguir la apertura y operacion permanente Obtencién
de la ruta comercial: Puerto de Iquitos - Italia, y mantenerla hasta el Si/No Alta Direccion
2025 de la ruta
OCP 3.4: Para el 2019, conseguir la apertura y operacion permanente Obtencion
de la ruta comercial: Puerto de Iquitos - Holanda, y mantenerla hasta Si/No Alta Direccion
de la ruta
el 2025
OCP 4.2: Para el 2018, aumentar progresivamente la carga movilizada ] B
arazon de 8% anual, con el fin de superar los 2.9 millones de TM el ' Alta D1ref:c10n /
2025. En el afio 2016 se proyecta un movimiento menor al medio Cantidad Uss GerenC}a de
millon de TM Operaciones
Financiera OCP 4.3 Para el 2018, generar una utilidad anual de US $ 1.3 L
millones, y un crecimiento sostenido de la utilidad mayor de US $ 0.5 . Alta Dlreccmn /
millones anuales, hasta llegar a US § 5 el afio 2025. En la actualidad se Cantidad Uss Gerencia de Adm.

tiene una utilidad anual negativa mayor a US $ 2 millones

y Finanzas
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8.3 Conclusiones

Una vez implementado el Plan Estratégico, la evaluacion y control es un proceso que
debe realizarse permanentemente, porque la intensidad y frecuencia de los cambios en el
entorno, la competencia, y la demanda generan la necesidad de un planeamiento estratégico
dinamico. Los cambios suceden mucho mas rapidos y con mayor frecuencia en este mundo
globalizado y tan competitivo. La representacion de la estrategia tiene cuatro perspectivas;
financiera, cliente, procesos y aprendizaje. En el Puerto de Iquitos, para la perspectiva de
aprendizaje interno se han planteado tres OCP; las capacitaciones al personal en gestion y
mejora de procesos, la capacitacion en gestion y servicio al cliente, y la reduccion de
accidentes fatales. En la perspectiva de procesos se plantean nueve OCP; la clausura del
embarcadero informal mas grande al 20117, concluir con el mantenimiento del equipamiento
portuario existente, contar con sistemas de gestion y control, obtener acreditaciones
internacionales, entre otros. En la perspectiva clientes, se plantean cuatro OCP; cuadriplicar
la cuota de mercado actual, tener convenios de cooperacion, y aperturar rutas internacionales
con tres paises. Finalmente, en la perspectiva financiera, se plantean dos OCP; aumentar la
carga movilizada de 0.5 a 2.9 millones de toneladas métricas en los préximos diez afios, y
generar utilidades de cinco millones de ddlares al afio, en el 2025. En la actualidad se tienen
pérdidas millonarias. Mediante este Tablero de Control Balanceado, se podra hacer
seguimiento al cumplimiento de objetivos de corto plazo, y mediante la concretizacion de
estos objetivos de corto plazo se llegard a conseguir los objetivos de largo plazo, que

finalmente determinarén el éxito de la organizacion.
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Capitulo 1X: Competitividad del Puerto de Iquitos

La competencia es una de las fuerzas mas poderosas de la sociedad para avanzar en
muchos ambitos del esfuerzo humano. La competencia es generalizada, tanto si implica a
compaiiias que luchan por mercados, entre paises, o a organizaciones sociales que responden
a necesidades sociales. La competencia por obtener beneficios va mas alla de los rivales
consolidados de una industria para alcanzar también a otras fuerzas competidoras: los
clientes, los proveedores, los posibles aspirantes y los productos suplentes. Esta ampliacion
de la rivalidad que se origina de la combinacion de cinco fuerzas define la estructura de una
industria y moldea la naturaleza de la interacciéon competitiva dentro de ella (Porter, 2014).

De acuerdo al indice de Competitividad Regional del Pert (CENTRUM Catélica,
2015), hay un retroceso en cuento a la competitividad de la region Loreto en los tltimos
afios, llegando a ocupar el lugar 18 de un total de 26 regiones en el 2015, como se muestra en
la Tabla 28. Asi mismo, se puede ver que Loreto y Ucayali tienen posiciones muy cercanas,
estando Ucayali detras de Loreto. Destaca también, que la region donde se encuentra el
Puerto de Yurimaguas, Amazonas, se encuentra ubicado criticamente en el puesto 25 de un
total de 26 regiones. Entonces, podemos concluir que las regiones de la Selva se encuentran
muy retrasadas a nivel de competitividad, a excepcion de Madre de Dios que se encuentra en
la zona intermedia.
Tabla 28

Resultados de Competitividad Regional en los Departamentos de la Selva

Departamento Rank 2010 Rank 2011 Rank 2014 Rank 2015

Ucayali 17 26.80 19 28.47 20 28.45 19 28.40
Loreto 11 32.46 14 32.32 17 30.42 18 28.70
Madre de Dios 13 32.33 11 33.80 12 33.55 14 31.93
Amazonas 20 24.03 22 23.11 25 23.26 25 22.32

Nota. Tomado de “Indice de Competitividad Regional del Perti (2015)”. CENTRUM Catélica Graduate
Business School



150

Segun el Indice de Competitividad Regional del Perad (CENTRUM Catélica, 2015), se
tienen cinco pilares que determinan la competitividad de una region, estos son: (a) Economia,
(b) Empresas, (c) Gobierno, (d) Infraestructura, y (e) Personas. En este sentido, en la Tabla
29 se resumen los resultados de los cinco pilares de competitividad de la region Loreto, de los
afios 2010, 2011, 2014, y 2015. Segln estos resultados, en el Pilar Economia; la region
Loreto se ha mantenido en el lugar 18 en los dos ultimos afios, en el Pilar Empresas; Loreto
ha ido alejandose de los primeros lugares progresivamente, hasta caer al lugar siete en el afio
2015. En el Pilar Gobierno; se ha mantenido en promedio en el lugar 16 de un total de 26
regiones. En el Pilar Infraestructura; la region Loreto ha ido descendiendo hasta llegar al
lugar 21 el 2015. Finalmente, en el Pilar Personas; se ha ido descendiendo hasta llegar al
lugar 22 de un total de 26 regiones. Podemos concluir que, en la mayoria de pilares que
determinan la competitividad de una region, Loreto ha ido descendiendo progresivamente en
los ultimos afios, hasta ubicarse en la mitad inferior, a excepcion del Pilar Empresas, en el
que aun se mantiene en un lugar expectante (a pesar de haber descendido), debido
principalmente a que las empresas mas grandes de la zona son las empresas transnacionales
que realizan operaciones petroleras, y que se manejan con estandares internacionales.

Tabla 29

Resultados por Pilares de la Region Loreto

Pilar Rank 2010 Rank 2011 Rank 2014  Rank 2015
Economia 19 15.81 21 19.59 18 22.43 18 21.45
Empresas 2 63.81 3 61.00 4 54.62 7 51.11
Gobierno 17 37.10 16 37.67 14 35.81 16 35.26
Infraestructura 15 16.27 17 14.60 20 12.57 21 10.49
Personas 18 29.31 19 28.72 21 26.67 22 25.20

Nota. Tomado de “Indice de Competitividad Regional del Perti (2015)”. CENTRUM Catélica Graduate
Business School
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9.1 Analisis Competitivo del Puerto de lquitos

El analisis competitivo del Puerto de Iquitos se realizara mediante el Diamante de
Porter. Esta teoria fue planteada por Porter en 1990, y nos permitira definir con claridad las
fortalezas de una nacion, region u organizacion. Este autor plantea que son cuatro los
aspectos fundamentales para analizar una organizacion: (a) las condiciones de los factores;
(b) las condiciones de la demanda; (c) la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y
(d) los sectores relacionados y de apoyo.

Condiciones de los factores. Las condiciones de los factores se refieren a la situacion,
en este caso del Puerto de Iquitos, en cuanto a los factores de produccion como recursos,
infraestructura, y demas bienes o servicios necesarios para competir. En este sentido,
analizaremos las condiciones de los factores que puedan contribuir a ser una ventaja
competitiva para el puerto, o condiciones que puedan perjudicarlo. Las condiciones de los
factores del Puerto de Iquitos analizados seran: personal y trabajadores del puerto, la
infraestructura y equipamiento, ubicacion del puerto, recursos econdmicos, calidad del
servicio, experiencia.

En cuanto al personal y trabajadores del Puerto de Iquitos, se tiene una direccion in
situ como su maxima autoridad, quién esta a cargo de las areas administrativas y operativas.
El area operativa tiene tercerizado la parte de seguridad del puerto. Se puede afirmar que el
equipo que dirige el puerto en la actualidad y su personal, no han tenido éxito en cuanto al
manejo del puerto, a pesar que se tiene experiencia en operaciones portuarias. Uno de los
principales problemas que se tiene es la falta de vision, caracter y liderazgo del equipo que
dirige el Puerto de Iquitos.

Con respecto a la infraestructura y equipamiento del Puerto de Iquitos, podriamos
decir que se tiene buena infraestructura y un inadecuado equipamiento. El Terminal Portuario

de Enapu en el Puerto de Iquitos cuenta con las mayores instalaciones en la bahia de Iquitos,
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grandes almacenes, muelles y pontones. Sin embargo el equipamiento necesita ser mejorado,
debido a que la unica grua movil con que se cuenta es de 22 toneladas, siendo insuficiente
para cargar contenedores, limitando el servicio que realiza el puerto. También se tienen otros
equipos menores. En el Indice de Competitividad Regional del Pert elaborado por
CENTRUM Catdlica (2015), en el pilar Infraestructura, la regién Loreto ocupa el puesto 21.
Siendo mas especificos, con referencia a la red vial, la region se encuentra en el puesto 23, en
transporte se encuentra en el lugar 22, y en comunicacion la region Loreto se encuentra en el
puesto 24. Estos indices reflejan la realidad de los medios de transporte y comunicacion de
Loreto, y tiene influencia directa en el Puerto de Iquitos. Por la geografia de la region Loreto,
las tinicas vias de comunicacion masiva posibles (por un tema de costos), seguiran siendo por
mucho mas tiempo las hidrovias. Por estas razones, estas deben estar siempre en buen estado
de navegacion, necesitindose con caracter de urgencia, que se inicie el mantenimiento
permanente de las hidrovias amazonicas.

Una ventaja que si tiene el Puerto de Iquitos es su ubicacion estratégica. El puerto se
encuentra al lado del rio Amazonas, uno de los rios mas grandes del mundo, y cerca de la
frontera con Brasil y Colombia, paises con los que se tienen buenas relaciones culturales y
comerciales. Esta ubicacion estratégica también nos permitiria abrir mercados con paises de
las costas del Océano Atlantico, para sacar productos amazdnicos como la madera. Otra
condicion favorable para el Puerto de Iquitos es que, debido a que Iquitos es practicamente
una isla (rodeada por los rios Amazonas, Nanay e Itaya), la inica forma de llevar productos
masivos desde Lima hasta esta zona, es mediante el uso del Puerto de Iquitos, via la ruta
multimodal; desde Lima a Pucallpa por carretera y Pucallpa a Iquitos por rio (Ucayali y
Amazonas). También se podria utilizar la ruta multimodal Lima-Yurimaguas-Iquitos, que de

igual manera terminaria en el Puerto de Iquitos.
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Los recursos econdmicos con los que cuenta el Terminal Portuario de Enapu en el
Puerto de Iquitos, representan una gran desventaja en la actualidad, debido a que esta
organizacion ha generado pérdidas en los tltimos afos, tal es asi que el Gobierno Nacional
tiene entre sus planes concesionarlo. Una de las causas principales que han ayudado a que el
problema se agrave es la competencia desleal que representan los embarcaderos y terminales
informales que hay en la bahia de Iquitos. Estos representan alrededor de 60, siendo muy
complicado controlarlos, debido a que tienen décadas trabajando bajo esta modalidad.

Con respecto a la calidad del servicio en el Puerto de Iquitos, en general este es de
baja calidad. En el Terminal Portuario de Enapu, una embarcacion puede tomarse entre cinco
y diez dias desde que llega al Puerto de Iquitos hasta que termina de descargar sus productos.
Los tiempos excesivos que demoran las embarcaciones en el puerto es una de las principales
desventajas de la organizacion. Con respecto a los precios que se cobran por los servicios en
el puerto, estos son muy accesibles, y en algunos casos son bajos como los de Enapu. En
temas de seguridad, en Enapu si se respetan normativas de seguridad y control, siendo estas
actividades tercerizadas a una empresa. No se escuchan accidentes de consideracion en este
terminal portuario. Por el contrario, en los demas embarcaderos y terminales informales, se
registran varios accidentes fatales al afio. En temas de salubridad y medio ambiente, el puerto
presenta serios problemas de contaminacion. Los usuarios del puerto se han acostumbrado a
eliminar sus desechos orgéanicos e inorganicos al suelo o al rio, asi como los desagiies de
muchos locales, viviendas, embarcaderos, y las mismas embarcaciones, van directamente al
rio Itaya, generando contaminacion y un panorama desagradable. El Puerto de Iquitos ofrece
un servicio informal en su mayor parte, existiendo desorden y descontrol, y generando una
baja calidad del servicio.

Una ventaja que presenta el Puerto de Iquitos es la experiencia que tienen los

operadores en la zona, ganada a través de muchos anos de trabajo. Este intangible representa
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una condicién muy favorable para la organizacion, dada las condiciones de ubicacion
geografica del Puerto de Iquitos en la Amazonia, y sus particularidades como la forma de los
rios, los cambios de su curso, el clima y sus lluvias torrenciales, los problemas de
sedimentacion en algunas zonas criticas del rio, entre otras condiciones que pueden
representar una ventaja con respecto a otras organizaciones que desconocen esta realidad.
Nadie mejor que los Loretanos y Amazonicos, conoce como navegar por sus rios.

Condiciones de los demanda. Porter (2014) indicé que las condiciones de la demanda
interior ayudan a crear la ventaja competitiva cuando un segmento determinado del sector es
mayor o mas visible en el mercado interior que en los mercados extranjeros. En el caso de las
naciones, estas logran ventaja competitiva en los sectores donde la demanda interior da a sus
empresas una imagen mas clara o temprana de las nuevas necesidades de los compradores, y
donde éstos presionan a las empresas para que innoven con mayor rapidez y logren ventajas
competitivas mas valiosas que la de sus rivales extranjeros.

Pero lamentablemente en el caso peruano, especificamente en el caso de los puertos
fluviales de la Amazonia, estos han sido descuidados y dejados a su libre albedrio, generando
con el tiempo los puertos informales que tenemos hoy en dia, donde predomina la ley del més
fuerte y el mas vivo. Esto se dio porque, en primer lugar, en su momento el Estado no
considero la importancia y dimension que tienen los puertos para el desarrollo de un pais, y
en segundo lugar, porque la Amazonia ha sido la regiéon mas descuidada a nivel de presencia
del Estado. Las condiciones de la demanda analizados del Puerto de Iquitos seran: el volumen
de naves atendidas, el crecimiento de la poblacidon, el desarrollo sostenible del recurso
forestal, la explotacion de hidrocarburos, la integracion binacional y el intercambio comercial
internacional.

Con respecto al volumen de naves, el Puerto de Iquitos es el puerto fluvial peruano

con mayor movimiento comercial de naves, representando esto un gran potencial. En la Tabla
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30 se muestra el movimiento de naves en los principales puertos de la Amazonia de cuatro
afios anteriores. Notese que Iquitos es el puerto fluvial que tiene mayor movimiento en recibo
y despacho de naves a nivel nacional (9302 naves el afio 2014), inclusive més que el puerto
del Callao (7124 naves el 2014), aunque las naves de los puertos de la costa son de mayores
dimensiones, debido a que son interocednicas. Comparando la cantidad de naves entre los
puertos fluviales, el Puerto de Iquitos tiene un movimiento mayor al doble del que se realiza
en el Puerto de Pucallpa, y mas de cuatro veces del que se realiza en el Puerto de
Yurimaguas.

Tabla 30

Naves Recibidas y Despachadas en los Puertos de la Amazonia y la Costa

ANO 2011 2012 2013 2014
TOTAL Rec. Desp. Tot. Rec. Desp. Tot. Rec. Desp. Tot. Rec. Desp. Tot.
13260 13310 26570 15515 15592 31107 15105 15131 30236 14162 14162 28324
Maritimo 6182 6163 12345 7191 7188 14379 6491 6500 12991 6188 6188 12376

Callao 3835 3815 7650 3705 3714 7419 3752 3745 7497 3562 3562 7124
Otros 2347 2348 4695 3486 3474 6960 2739 2755 5494 2626 2626 5252
Fluvial 7078 7147 14225 8324 8404 16728 8614 8631 17245 7974 7974 15948
Iquitos 4161 4234 8395 4892 4986 9878 5154 5162 10316 4651 4651 9302
Pucallpa 2115 2111 4226 2465 2455 4920 2481 2486 4967 2200 2200 4400

Yurimaguas 802 802 1604 967 963 1930 979 983 1962 1123 1123 2246

Nota. Tomado de Autoridad Portuaria Nacional, 2015. Recuperado de http://www.apn.gob.pe/web/apn/
estadisticas-2014

Con respecto a la poblacion, al afio 2015 la poblacion del Peru asciende a 31°875,784
habitantes (INEI, 2015a), con una tasa de crecimiento anual de 1.13%. En la region Loreto, se
tiene una poblacion proyectada de 1°192,180 habitantes, con una tasa de crecimiento
poblacional anual de 1.9%, mayor al promedio nacional. Loreto es la region mas poblada de
la Amazonia peruana, sin embargo, tiene la densidad poblacional mas baja (menor a 10
personas por km?) debido a su extenso territorio de 368,852 km” (el mas extenso de las
regiones del pais). En esta region, el 65.6% de la poblacion vive en zonas urbanas, y el 34.4%

vive en zonas rurales. En cada hogar de Loreto viven un promedio 5.2 personas, versus al 4.2
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personas promedio a nivel nacional. Loreto tiene al 45% de su poblacidon economicamente
activa. El crecimiento poblacional de la regién Loreto, mayor al promedio nacional, ayudan a
la sostenibilidad del Puerto de Iquitos, desde el punto de vista de la demanda.

Sobre el desarrollo sostenible del recurso forestal, la demanda en el Puerto de Iquitos
ird en aumento en los proximos afios, por el potencial por explotar del recurso forestal. El afio
2010 el Pert produjo 7.8 millones de metros cubicos de madera. Sin embargo Loreto
represent6 solo el 9.6% de la produccion nacional de madera, encontrandose por debajo de
Ucayali, Madre de Dios y Junin, a pesar de tener mucho mas territorio. Es de tomar en cuenta
que, la Defensoria del Pueblo (2010), estim6 que el 85% de la madera de la Selva tiene
origen ilegal, osea que no pasa registro. En este sentido, los valores registrados de produccion
de madera mostrados oficialmente, no reflejan la realidad. La mayor parte de la madera
extraida de la region Loreto sale en trozas (mas del 85%), en menor escala sale aserrada
(menos del 15%). A una infima parte de la madera extraida y producida en Loreto, se le da
valor agregado para convertirla en laminados, parquet, etc. Otro dato importante es que en
esta region amazonica se reforesta muy poco. En este contexto, la industria forestal en Loreto
tiene mucho potencial y mucho por desarrollar en la region Loreto. Recordemos que la region
Loreto tiene casi un tercio del territorio nacional y la mayor parte de este no es aprovechado
aun. Debido a las tendencias mundiales que estdn impulsando el desarrollo sostenible cada
vez mas, Loreto tiene un gran fututo en la produccion del recurso forestal de manera
sostenible.

Con referencia a la explotacion de hidrocarburos, en Loreto el 2013 ya existian 30
lotes para hidrocarburos; 4 estaban en explotacion, 23 en exploracion y 2 en negociacion
activa. En Setiembre del 2012, Pertpetro S.A. anuncié la promocién de nuevos lotes de
hidrocarburos, para exploracion y explotacion, de los cuales 17 lotes se encuentran en Loreto.

A pesar del enorme incremento en las areas concesionadas, los niveles de produccion de la
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década de 1970 y 1980 no se han recuperado. El peso del petroleo en la economia de Loreto
es de solo 19% en la actualidad, aunque en el pasado lleg6 a 65% (Dourojeanni, 2013). Se
espera que con la gran cantidad de nuevos lotes en exploracion, la economia de Loreto
mejore en los proximos afios y aumente la demanda del puerto.

La integracion binacional y el intercambio comercial internacional ofrecen muchas
posibilidades de desarrollo a la region Loreto y a la Amazonia en general. Una vez iniciado el
mantenimiento de las hidrovias amazdnicas, la IRSA Norte cumplira su objetivo de ser parte
del circuito multimodal para la integracion binacional entre Pert y Brasil, favoreciendo el
intercambio comercial y cultural entre ambos paises. También, el Puerto de Iquitos, formara
parte del circuito entre la Amazonia peruana y el Océano Atlantico, via rio Amazonas. Es de
tener en cuenta que naves de gran calado, no pueden ingresar al Puerto de Yurimaguas por el
rio Huayaga, haciendo transbordo de carga de naves mas pequefas a naves mas grandes en el
Puerto de Iquitos. Y por ultimo, si en el futuro se tendria una ferrovia desde Iquitos hasta el
Puerto de Paita en la Costa, Brasil podria salir a su gran mercado asiatico, mediante el Puerto
de Iquitos, via rio Amazonas.

Estrategia, estructuray rivalidad de las Empresas. El Puerto de Iquitos tiene una
estructura organizacional desactualizada, que tendra que ser adecuada para la implementacioén
del Plan Estratégico, y con ello lograr el cambio organizacional con el fin de lograr la
competitividad del Puerto de Iquitos. En la Amazonia, se tienen leyes como la Ley N° 27037
“Ley de Promocion de la Inversion en la Amazonia”, que brinda condiciones para impulsar la
inversion en la Amazonia y generar su desarrollo. También, en la ciudad de Iquitos y en la
region de Loreto, tenemos diversas instituciones del Estado asentadas; instituciones militares
y policiales como la Marina de Guerra del Perti, la Aviacion, el Ejército Peruano, la Policia
Nacional del Peru. Instituciones ligadas al Puerto de Iquitos como la Autoridad Portuaria

Nacional, la Empresa Nacional de Puertos, la Capitania del Puerto de Iquitos, la Direccion de



158

Hidrografia y Navegacion de la Marina de Guerra del Pertl, la Camara Peruana de Comercio,
la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria, el Ministerio de
Transportes, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, entre otras. El Gobierno
Regional de Loreto y sus diversas direcciones y subdirecciones, municipios provinciales y
distritales.

Existe un alto grado de informalidad en el Puerto de Iquitos; alrededor de 60
terminales y embarcaderos, y solo dos de ellos son formales y cuentan con permiso para
operar. Si existe una estructura del Estado definida para generar y apoyar el desarrollo en la
region Loreto, lo que falta es la estrategia para poder conseguirla. Esto afecta directamente el
desarrollo del Puerto de Iquitos. La competencia y rivalidad de las empresas, son factores que
impulsan la productividad y ayudan a ser mas competitivos. Sin embargo, en el caso del
Puerto de Iquitos la competencia es informal y desleal, generando el efecto contrario. Se
tienen por muchos afios empresas, terminales y embarcaderos, que no han respetado las
normas y reglamentos, ni han obedecido a las instituciones de control, generandose el caos y
el descontrol en el puerto. Los resultados; a pesar de tener un puerto con mucho potencial, se
tiene un puerto con bajo nivel de competitividad que ofrece en general un mal servicio.

Sectores relacionados y de apoyo. Este item se refiere a la existencia o ausencia de
sectores proveedores y afines, que pertenezcan a la industria en andlisis, o que tengan
relacion. El Puerto de Iquitos forma parte de un sistema de comunicacion y/o transporte de
orden regional, nacional, y en el futuro internacional. Los sectores relacionados y de apoyo,
estan referidos principalmente a los otros componentes del sistema. Para que el Puerto de
Iquitos ofrezca un buen servicio y sea competitivo, se necesita que todos los componentes de
la cadena también estén alineados con un objetivo e interés comun. Si algiin componente o

miembro de la cadena falla, el sistema se hace no competitivo.
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Cuando la Carretera Central se bloquea por algiin huayco o derrumbe en alguna parte
del trayecto, y se corta el acceso a la ciudad Pucallpa por varios dias, la ciudad de Pucallpa e
Iquitos quedan desabastecidas de productos de primera necesidad y productos perecibles.
Esto se da porque el sistema es uno solo en este caso, y Pucallpa e Iquitos son componentes
de un mismo sistema de comunicacion y transporte. Cuando sucede esto, la ruta Lima-
Yurimaguas-Iquitos (ruta mas larga) trata de suplir el déficit. Este es un claro ejemplo de que
el Puerto de Iquitos forma parte de un sistema, que necesita de sectores relacionados y afines.

En el contexto analizado, se destacan algunos componentes principales y necesarios
para que el sistema funcione eficientemente y el Puerto de Iquitos llegue a ser competitivo.
Desde la capital Lima (abastecedor principal de Loreto), existen dos rutas de acceso masivo
para llegar a la ciudad de Iquitos. La primera ruta y la mas frecuentada es la ruta Lima-
Pucallpa-Iquitos. El tramo Lima-Pucallpa es por via terrestre, y el tramo Pucallpa-Iquitos es
por via fluvial. Por esta ruta, los puntos importantes que forman parte de la cadena son; la
carretera Lima-Pucallpa, el Puerto de Pucallpa, el rio Ucayali, el rio Amazonas, el rio Itaya y
el Puerto de Iquitos.

9.2 Identificacién de las Ventajas Competitivas del Puerto de Iquitos

Porter (2014) menciond cémo una organizacion puede crear y sostener un desempefio
superior. La ventaja de una organizacion puede venir por costos o por diferenciacion, los
cuales dan origen a dos estrategias genéricas amplias: (a) liderazgo en costos, basado en una
concentracion en los costos; y (b) diferenciacion, basado en una ventaja competitiva en
calidad. La ventaja competitiva nace de varias actividades al interior de la empresa, como:
disefiar, fabricar, embalar, entregar, etc. Una cadena de valor permite dividir a la
organizacion en sus actividades relevantes estratégicamente, con el fin de entender su
comportamiento. Seglin Porter, en la cadena genérica de valor existen cinco actividades

primarias: la logistica de entrada, las operaciones, la logistica de salida, el marketing y las
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ventas, y el servicio posventa. Asi mismo, que existen cuatro actividades de apoyo: la
infraestructura de la empresa, la administracion de los recursos humanos, el desarrollo de la
tecnologia, y el abastecimiento.

En el Puerto de Iquitos se han identificado un potencial de condiciones que podrian
convertirse en ventajas competitivas. Sin embargo, el estado y la situacion actual del puerto
ameritan una intervencion inmediata para poder rescatar y potencial el puerto, y llevarlo a un
nivel competitivo. Una de las principales ventajas que tiene el Puerto de Iquitos es su
ubicacion estratégica, cerca de la frontera con Brasil y Colombia. Para hacerlo mas
competitivo, debemos fomentar la apertura de rutas internacionales desde el Puerto de
Iquitos, hasta puertos ubicados en paises de las costas del Océano Atlantico, como Estados
Unidos, Italia, Holanda, entre otros. Otra ventaja del Puerto de Iquitos es la infraestructura
con la que cuenta el Terminal Portuario de Enapu en la bahia de Iquitos. Este terminal
portuario cuenta con instalaciones adecuadas para soportar naves de gran envergadura,
faltindoles basicamente mejorar el equipamiento y sus procesos. Mejorando estos factores,
podremos tener mayores condiciones para hacerlo mas competitivo.

El Terminal Portuario de Enapu necesita implementar sistemas integrales de gestion,
automatizar sus procesos principales, y capacitar a su personal, para garantizar un mejor
servicio. Si bien es cierto que existe la necesidad de utilizar el Puerto de Iquitos, debido a que
por intermedio de este se llega a abastecer de productos masivos de primera necesidad a
Iquitos y la region Loreto, los navios de transporte que llegan a la bahia prefieren utilizar
terminales y embarcaderos informales. La formalidad del terminal de Enapu representa una
gran ventaja, pero se necesita hacerla competitiva frente a la competencia informal. En este
sentido, es indispensable fiscalizar los terminales y embarcaderos informales, y cerrarlos si es
necesario, y adsorber los usuarios y clientes de estos. Pare esto, se tiene la ventaja de ser una

organizacion del Estado, y asi poder contar con el apoyo de toda la logistica estatal y sus
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entidades y organizaciones afines (Marina de Guerra del Peru, Ministerio Publico, Autoridad
Portuaria Nacional, SUNAT, Ministerio del Ambiente, entre otros).

9.3 Identificacidon y Analisis de los Potenciales Clusteres del Puerto de Iquitos

Porter (2014, p.266) sostuvo que “los cluster son concentraciones geograficas de
empresas interconectadas, suministradores especializados, proveedores de servicios,
empresas de sectores afines, e instituciones conexas, en campos particulares, que compiten
pero que también cooperan”. Los cluster bien organizados contribuyen al desarrollo de los
puertos.

Existen varios aspectos que diferencian un clister de una organizacion. Primero,
porque un conjunto de organizaciones son las que componen un clister y necesariamente no
todas son de la misma industria, sino de industrias relacionadas entre si, las cuales atienden
una demanda solicitante de un producto o conjunto de productos (D’ Alessio, 2014). Segundo,
porque una organizacion goza de plena soberania, regulandose por si misma, mientras que un
cluster se depende de todo el conjunto. Tercero, porque en un clister las organizaciones estan
interrelacionadas, siendo el todo mayor a la suma de las partes, y ademas, las organizaciones
reunidas en un cluster tienen usualmente rasgos comunes y se complementan entre si
(Berumen, 2006).

En el Puerto de Iquitos se han identificado cuatro potenciales clusteres alrededor de la
organizacion, estos son: (a) Cluster eco-turistico, (b) Cluster forestal, (c) Cluster energético, y
(d) Cluster naviero. En la Figura 46 se muestran los potenciales clisteres del Puerto de
Iquitos.

9.4 ldentificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Segiin D’ Alessio (2014) “un cluster no se forma de la noche a la mafana, esto es un

proceso. Como toda industria u organizacion un cluster tiene un ciclo de vida teniendo las

siguientes etapas: inicio, desarrollo, crecimiento, madurez, declive o relanzamiento”. (p. 565)



Figura 45. Potenciales Clusteres del Puerto de Iquitos

La organizacion podria potenciar la formacion de clusteres, ayudando a plantear
intereses comunes y lazos comerciales con industrias similares, afines, o interesados en el
servicio que ofrece el Puerto de Iquitos, con el fin de obtener el beneficio de todos. Segiin
D’Alessio (2014), los aspectos estratégicos a considerar en la formacion de clusteres son:

a) Ahorro de tiempo en obtener ventajas competitivas.
b) Generacion de sinergias.

c) Favorecimiento de externalidades.

d) Conseguir el acceso a nuevos mercados dificiles.

e) Control de una mayor parte de mercado.

f) Contrarresta el efecto de un posible monopolio.

g) Disminuye la ocurrencia de una posicion dominante.
h) Da flexibilidad por utilizar una misma tecnologia.

i) Posibilita el acceso a la financiacion.

J) Racionaliza y moderniza instalaciones.
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k) Adecua las capacidades de produccion y precios.

1) Brinda una medida de fuerza ante poderes publicos.
m) Facilidad para conseguir beneficios del Estado.

n) Equilibrio de resultados entre empresas.

o) Beneficios entre los distintos ciclos de vida.

p) Aprendizaje de la cooperacion.

Para poder lograr que el Puerto de Iquitos llegue a ser competitivo en la industria, se
debe aprovechar el potencial que representa el desarrollo de los posibles clusteres en la zona.
Se debe trabajar coordinadamente con estos cuatro principales clusteres (eco-turistico,
forestal, energético y naviero). En este sentido, el Plan Estratégico del Puerto de Iquitos
plantea en su organigrama, en la alta direccion, un Superintendente de Relaciones Externas.
El responsable de esta area adjunta a la Direccion General del Puerto, tendra entre sus
responsabilidades acercar a la organizacion con estos clisteres, buscando aprovechar las
sinergias que derivan del trabajo en conjunto, y el trabajo permanente coordinado.

Con respecto al cluster eco-turistico, Iquitos es una de las ciudades peruanas mas
visitadas por los turistas, por encontrarse en la Amazonia. Sin embargo, siendo la Amazonia
el principal pulmén del mundo, no se ha desarrollado el eco-turismo en esta zona, en su real
dimension. Explotando adecuadamente el potencial eco-turistico, se tendra mayor frecuencia
de visitantes en la zona, y por ende, mayor flujo comercial en el Puerto de Iquitos. Sobre el
cluster forestal, las empresas madereras en la zona tienen algunas asociaciones y
agremiaciones de su rubro, pero estas han realizado en conjunto hasta la fecha, basicamente
solo un trabajo de deforestacion, llegando a casi acabar con el recurso forestal en la zona. La
region Loreto tiene el 28% del territorio nacional, y la gran mayoria de este se encuentra
cubierto por vegetacion debido a la fertilidad de sus tierras. Sin embargo, Loreto representa

solo el 9% de las exportaciones nacionales en madera. Asi mismo, el Pert1 exporta mucho
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menos madera que Chile, a pesar que Chile no tiene Amazonia. Esto se debe en parte, a una
politica agresiva del Gobierno Nacional, que impulse el desarrollo sostenible del recurso
forestal en la regién Loreto. Aunque es un proyecto a mediano y largo plazo, por el tiempo
que demoran en crecer los arboles, es necesario empezar con su desarrollo por razones
ambientales y ecoldgicas, que derivaran también en el impulso econémico de la region Loreto
y en el mayor dinamismo del Puerto de Iquitos. Segun el Plan Estratégico del Puerto de
Iquitos propuesto, por intermedio de este puerto saldré en el futuro productos forestales, entre
otros, a mercados del Océano Atlantico.

Loreto también tiene un gran potencial en los hidrocarburos, pero este ha beneficiado
principalmente a las empresas que lo explotan. Por el contrario, algunas empresas han
generado dafios ambientales irreparables recientemente, debido a derrames de petréleo en la
zona. Este cluster mueve gran cantidad de recursos asociados a su cadena de abastecimiento
logistico, pero no ha empujado considerablemente el desarrollo del Puerto de Iquitos, debido
a que su trabajo ha sido aislado, pensando basicamente en su sector. Sobre el clister naviero,
segin Christian Oliva (2015), Jefe de la Oficina Desconcentrada Iquitos de la APN, existen
alrededor de 1500 embarcaciones en la Olla Amazdnica (Pucallpa-Iquitos-Yurimaguas). Esta
cantidad de embarcaciones se construyeron en algin momento, tienen mantenimientos y/o
reparaciones durante su vida util, y deben ser reemplazadas cuando cumplan su ciclo de vida,
por lo tanto habra construccion de nuevas embarcaciones, representando en su conjunto un
mercado atractivo para poder desarrollar. Aunque existen diversas empresas que construyen
embarcaciones fluviales, y que se encuentran repartidas en las principales ciudades
amazonicas, estas no trabajan alineadas al desarrollo tecnologico de su rubro, utilizando en la
mayoria de casos, tecnologias obsoletas.

Es necesario trabajar coordinadamente con los potenciales clusteres del Puerto de

Iquitos, para aprovechar la sinergia del grupo en beneficio del Puerto de Iquitos, los clusteres
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mismos, y el desarrollo sostenible de la region Loreto. Para ello, se beben formar alianzas
estratégicas con estas organizaciones, con miras al beneficio comun de todos ellos.

9.5 Conclusiones

En cuanto a los factores del Puerto de Iquitos, se tiene una buena infraestructura, pero
un equipamiento obsoleto. Una ventaja que si tiene es su ubicacion estratégica, al lado del rio
Amazonas y cerca de la frontera con Brasil y Colombia. La economia del Puerto de Iquitos
representa una gran desventaja en la actualidad, debido a que esta organizacion ha generado
pérdidas millonarias en los ultimos afios. Con respecto a la calidad del servicio en el Puerto
de Iquitos, en general este es de baja calidad. El factor demanda en el Puerto de Iquitos es
atractiva, la poblacion crece por encima del promedio nacional, superando el milloén de
personas en la region. Existe buena proyeccion de demanda en el servicio portuario, debido al
potencial del recurso forestal y los hidrocarburos. Sin embargo, el gran mercado y la gran
oportunidad para el crecimiento del Puerto de Iquitos es pasar a formalizar el movimiento
informal que realizan los terminales y embarcaderos sin licencia para operar, ya que estos
tienen el 80% de la cuota de mercado en la actualidad. Sin embargo, esto no podra ser
posible, hasta que el Puerto de Iquitos se potencie y pueda absorber esta demanda. El Puerto
de Iquitos no es competitivo en la actualidad, sin embargo, después de la implementacion del
presente Plan Estratégico propuesto, este puerto llegara a serlo. Se tienen identificado cuatro
potenciales clusteres; clister eco-turistico, cluster forestal, clister energético, y cluster
naviero. El trabajo del Puerto de Iquitos, adicionalmente al trabajo coordinado con las
entidades del Estado involucradas, debe trabajar de la mano con estos potenciales clusteres,

aprovechando la sinergia que se puede generar del trabajo conjunto.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del Plan Estratégico
realizado. Este capitulo muestra de forma concisa, las partes mas importantes de todo el
trabajo realizado. Las conclusiones y recomendaciones planteadas podréan servir para que las
personas que tomen las decisiones sobre el Puerto de Iquitos, puedan tener un panorama de
toda la situacion actual del puerto, y sobre las acciones a seguir para potenciar el puerto.

10.1 Plan Estratégico Integral
Para D’Alessio (2014) el Plan Estratégico Integral se elabora después de haber

desarrollado todos los pasos que conforman un plan estratégico. Este consiste en un resumen

de todos los resultados del proceso estratégico, plasmando lo mas relevante del planeamiento
realizado. En la Tabla 31 se presenta el Plan Estratégico Integral del Puerto de Iquitos.

10.2 Conclusiones Finales

1. La situacion actual del Puerto de Iquitos amerita la urgente atencidn e intervencion
por parte del Gobierno Nacional, ya que entre otros, a nivel de utilidad en los tltimos
afos se han tenido solo grandes pérdidas econdmicas, ayudando a socavar la
economia del Estado. El afio 2014, el Puerto de Iquitos tuvo una pérdida econdmica
superior a los 8 millones de soles, similar a los afios anteriores.

2. El principal problema del Puerto de Iquitos es la competencia desleal y la
informalidad. De mas de 60 empresas dedicadas al servicio portuario mediante
terminales y embarcaderos, solo dos cuentan con licencias y permisos para operar
(Enapu y Petropert). Las empresas informales mueven alrededor del 80% de la carga
que transita en el Puerto de Iquitos, quedando solo el 15% en el Terminal Portuario de

Enapu.
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Plan Estratégico Integral
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Mision: Prestar servicios estandarizados de operacion portuaria de calidad, realizandolos de manera rapida, eficaz, eficiente y segura. Tener modernas instalaciones y tecnologias que abastezcan el creciente trafico regional, nacional e

Vision: Al aio 2025, ser uno de los tres principales puertos fluviales de la Amazonia. Pasar a cuadriplicar en 10 afios, la cuota actual de mercado del movimiento comercial formal de la bahia de Iquitos, generando valor para los stakeholders, consolidando el servicio portuario con estandares de calidad e impulsando el comercio internacional y desarrollo de la region Loreto.

INTERESES ORGANIZACIONALES

OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

PRINCIPIOS CARDINALES

» Aumentar la cuota de mercado considerablemente. Se debe ganar el mercado que
actualmente mueven los terminales y embarcaderos informales de la bahia de Iquitos.
* Lograr que el Puerto de Iquitos sea una puerta de comercio al exterior. Aprovechar el

potencial de recursos de la region Loreto para sacar sus productos via rio Amazonas,
hacia el Océano Atlantico y sus paises costeros, ayudando a generar desarrollo en la
region
« Certificarse con acreditaciones internacionales para poder operar a nivel nacional e
internacional, con estandares de calidad. Acreditarse con certificaciones que garanticen
los procedimientos estandarizados para ofrecer un servicio de calidad y ser
competitivos con puertos internacionales
* Generar valor y utilidades para la organizacion, creciendo de manera sostenible. Asi
mismo, generar valor para los stakeholders. Pasar de ser un terminal subsidiado por el
Estado, a ser un terminal que arroje utilidades anuales, con un crecimiento de manera
sostenida, generando valor para la organizacion y toda la cadena de involucrados del
sistema de transporte multimodal
* Ofrecer uno de los mejores servicios portuarios de carga y pasajeros de la Amazonia.
Que los usuarios del servicio se sientan identificados con las buenas practicas ofrecidas
por el terminal portuario, y vean este terminal como su mejor opcion en todos los
sentidos (operativo, econdmico, ambiental, social, etc.).

OLP1: Al afio 2025, llegar a cuadruplicar la participacion de cuota de mercado formal; pasando del 15% al 60% en los proximos 10 afios

OLP2: A12021, haber logrado cuatro certificaciones internacionales; ISO 9001, ISO 14001, BASC y OSHAS 18001, en vista de que al 2016 no se cuenta con ninguna

OLP3: Al afio 2025, haber establecido un minimo de tres rutas comerciales desde el Puerto de Iquitos hasta puertos de paises del Océano Atlantico (EE.UU., Holanda e Italia), ya que al 2016 atin no

existen rutas internacionales

OLP4: Al afio 2025, lograr que el Puerto de Iquitos (Enapu) genere un minimo de US $ 5 millones de utilidades por afio y valor para los stakeholders, ya que en la actualidad el puerto registra
pérdidas mayores a US $ 2 millones por afio

OLPS5: Al afio 2025, ubicarse entre los tres principales terminales portuarios fluviales de la Amazonia en cuanto a la calidad de servicio, ya que al 2016 el Puerto de Iquitos se encuentra entre los dos

ultimos lugares

Influencia de terceras partes
Lazos pasados y presentes
Contrabalance de los intereses
Conservacion de los enemigos

internacional, impulsando el comercio y desarrollo sostenible de la region Loreto, y aprovechando al maximo su posicion geografica en la Amazonia

ESTRATEGIAS OLP 1 OLP 2 OLP 3 OLP 4 OLP 5 POLITICAS (ver item 7.3)

E1: Captar los clientes de los terminales y embarcaderos informales por cerrar X X X P1, P2,P6,P8,P9,P11,P12
E2: Desarrollo de mercados internacionales en el Atlantico (EE.UU., Holanda e Italia) X X X X X P1,P2,P3,P4,P6,P8,P10,P11,P12
E3: Ali 1 del sect ético, forestal y turistico, t X X X X

ianzas con las empresas del sector energético, forestal y turistico, para captar su P1.P2.P3.P4.P11
mercado
E4: Fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos informales X X P1,P2,P5,P8,P9,P11
E7: Alianzas estratégicas con las entidades involucradas al Puerto de Iquitos (APN, X X X
SUNAT, etc.), para fortalecer la organizacion P1,P2,P3,P4,P6,P11
E8: Redisefar procesos operativos para optimizar tiempos X X X X P1,P4,P5,P6,P10,P12
E9: Modernizar el equipamiento portuario X X X X X P4,P5,P6,P8,P9,P10,P12
E10: Implementar sistemas integrados de seguimiento y control, y servicio al cliente X X X X X P1,P7,P12
E12: Certificarse con acreditaciones internacionales X X X P1,P2,P4,P5,P6,P9,P10,P11,P12
E13: Captar un equipo directivo de alto nivel, con vision y caracter, para hacerse cargo X X X X X
del Puerto de Iquitos P1,P7,P12
E14: Alianzas estratégicas con los miembros de la cadena de transporte multimodal X X X P1.P2.P3.P4.P6PI1

(Puerto Pucallpa, Navios, etc.), para el control y mejoramiento de todo el sistema

TABLERO CONTROL

Perspectivas de control
Financiera
Clientes
Procesos
Aprendizaje
(ver capitulo 8.1)

OCP 1.1: Para el 2017, haber
culminado la clausura del principal
terminal informal (Ex-Masusa), el

cual al 2015 tiene el 45% de la cuota
de mercado

OCP 1.2: Para el 2017, concluir al
100% el mantenimiento de los
muelles, pontones y las balanzas
electronicas existentes. Al afio 2015
no se han realizados los
mantenimientos necesarios

OCP 1.3: Pasar de un uso de la
capacidad instalada del 20% en el
2015, a 40% en el 2017, 60% al
2018, 80% al 2019, 100% al 2020 y
mantenerla hasta el 2025

OCP 1.4: Para el 2018, empezar el
incremento de participacion de
mercado a razoén de 8% anual, con el
fin de pasar del 15% en el 2016 al
60% en el 2025

OCP 2.1: Para el 2017, haber
capacitado a todo el personal en
gestion y mejora de procesos. En el
2015 solo se capacitd un 30% del
personal.

OCP 2.2: Para el 2018, contar con un
sistema de procesos de gestion y
mejora continua. En el 2016 no se
cuenta con ninguno

OCP 2.3: Para el 2018, obtener la
certificacion ISO 9001 e ISO 14001 a
través de una agencia acreditadora.
Al 2015 no se cuenta con estas

OCP 2.4: Para el 2018, obtener la
certificacion BASC y OSHAS 18001
a través de una agencia acreditadora.

Al2015 no se cuenta con estas

OCP 2.5: Para el 2020, haber
reducido y mantener en cero los
accidentes fatales hasta el 2025. En
los wltimos afios la mortandad por
accidentes en el puerto ha sido de 5
personas por afio

OCP 3.1: Para el 2018 lanzar un
programa con las principales
empresas del sector forestal y

energético, para movilizar su carga
nacional e internacional

OCP 3.2: Para el 2019, conseguir la
apertura y operacion permanente de
la ruta comercial: Puerto de Iquitos -
Estados Unidos (Costa Este) , y
mantenerla hasta el 2025

OCP 3.3: Para el 2019, conseguir la
apertura y operacion permanente de
la ruta comercial: Puerto de Iquitos -

Italia, y mantenerla hasta el 2025

OCP 3.4: Para el 2019, conseguir la
apertura y operacion permanente de
la ruta comercial: Puerto de Iquitos -

Holanda, y mantenerla hasta el 2025

OCP 4.1: Para el 2017, tener
operando al 100% el equipamiento
moderno adquirido y mantenerlo
hasta el 2025.

OCP 4.2: Para el 2018, aumentar
progresivamente la carga movilizada
a razon de 8% anual, con el fin de
superar los 2.9 millones de TM el
2025. En el afio 2016 se proyecta un
movimiento menor al medio millon
de TM
OCP 4.3: Para el 2018, generar una
utilidad anual de US $ 1.3 millones, y
un crecimiento sostenido de la
utilidad mayor de US $ 0.5 millones
anuales, hasta llegar a US $ 5 el afio
2025. En la actualidad se tiene una
utilidad anual negativa mayor a US $
2 millones

OCP 5.1: Para el 2017, haber
capacitado al 100% del personal en
gestion y servicio al cliente y
mantenerlo hasta el 2025

OCP 5.2: Para el 2019, tener una
linea de proceso operando para carga
de contenedores, como parte de un
sistema integral de transporte
multimodal y mantenerlas hasta el
2025

OCP 5.3: Para el 2019, haber
implementado al 100% un sistema de
gestion CRM y mantenerlo hasta el
2025

TABLERO CONTROL

RECURSOS

Perspectivas de control
Financiera
Clientes
Procesos
Aprendizaje
(ver capitulo 8.1)

« Respetar los reglamentos establecidos por la organizacion y cumplir en su totalidad las normas de seguridad portuaria.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES

« Sancionar con severidad cualquier acto de corrupcion que afecte el correcto desempefio de la organizacion.

1. Responsabilidad social, 2. Honestidad, 3. Puntualidad, 4. Seguridad y proteccion, 5. Liderazgo,

« Rechazar cualquier tipo de actividad que suponga dafios al medio ambiente.

6. Vocacion de servicio, 7. Trabajo en equipo

* Rechazar y denunciar cualquier forma de acto discriminatorio
« Prevenir la divulgacion de informacion o documentacion interna de la organizacion a personas no autorizadas.

* Respetar a todos los clientes a través de una atencion de calidad
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El Puerto de Iquitos se encuentra ubicado en una posicion estratégica, al lado del rio
Amazonas, y cerca de la frontera con Brasil y Colombia. En la Amazonia, los rios
representan las carreteras, y el rio Ucayali es la principal carretera desde Pucallpa a
Iquitos. Por la ruta multimodal Lima-Pucallpa (carretera) y Pucallpa-Iquitos (rio) llega
el 60% de la carga que abastece a la region Loreto, mediante el Puerto de Iquitos.
Debido a que no existen carreteras directas desde Iquitos hacia la Costa del pais, este
es el tnico medio de trasporte masivo con mayores posibilidades. Un gran problema
que se presenta en esta via, es que existen tramos criticos en el rio Ucayali, y en la
boca del rio Itaya con el rio Amazonas, por sedimentacion del fondo del cauce del rio
y la falta de mantenimiento de las Hidrovias Amazonicas. En las épocas de sequias y
bajos niveles de las aguas del rio, estos puntos criticos impiden que las embarcaciones
de gran calado puedan entrar a la bahia de Iquitos y desembarcar en el puerto,
generando el desabastecimiento y aumento de costos de los productos de primera
necesidad en la regién. Sin embargo, este problema est4 a puertas de solucionarse,
debido a que el Gobierno Nacional tiene a las Hidrovias Amazodnicas en proceso de
concesion, esperando concretarse en los proximos dos o tres anos.

Un factor importante relacionado a la ubicacion de Iquitos, y que representa un gran
potencial de desarrollo para la region Loreto y para el Puerto de Iquitos, son las
relaciones comerciales internacionales que se dan en la zona. Desde el Puerto de
Iquitos sale diariamente gran cantidad de pasajeros y productos de primera necesidad
a las ciudades fronterizas de Leticia (Colombia) y Tabatinga (Brasil). Pero el mayor
potencial de comercio internacional que se puede dar en la zona es la posibilidad de
aperturar rutas de comercio entre el Puerto de Iquitos y paises de las costas del
Océano Atlantico (Estados Unidos, Italia, Holanda), via rio Amazonas. Esta seria una

gran oportunidad para generar desarrollo en la region Loreto, ya que mediante el
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Puerto de Iquitos se podria exportar madera y sus derivados a estos paises del
Atlantico. Otra posibilidad, pero mas remota, lo representa la relacion comercial entre
Brasil y China. Siendo Brasil uno de los principales abastecedores de materias primas
de la Republica China, necesita sacar sus productos hasta el Océano Pacifico. Sin
embargo, aun no se tiene la conectividad del caso entre Brasil y Perti, para poder
aprovechar el Puerto de Iquitos como puerto de paso en la ruta logistica de estos
productos.

A nivel de recursos, la region Loreto ofrece un gran potencial por desarrollar, y que
servird para impulsar en el futuro un mayor mercado y desarrollo del Puerto de
Iquitos, y de la region misma. La region Loreto tiene el 28.7% del territorio nacional,
la mayor parte de su territorio es fértil y de abundante vegetacion, y entre sus
principales recursos naturales estan los recursos forestales y los hidrocarburos. A
pesar de tener mucho territorio fértil, la region Loreto no ha explotado el recurso
forestal de manera sostenida, encontrandose aqui una de sus principales oportunidades
para generar desarrollo en la region. Iquitos es una de las ciudades mas visitadas en el
Peru por los turistas nacionales e internacionales, aunque la gran mayoria de turistas
llegan a la ciudad por via aérea.

La poblacion de Loreto proyectada al 2016 bordea el millon doscientos mil personas,
y tiene una tasa de crecimiento poblacional de 1.9% anual, mayor al 1.1% nacional. El
45% de la poblacion de la region Loreto es econdmicamente activa. A nivel de
indices de desarrollo, la region Loreto figura al 2015 en la ubicacion 18 en el Indice
de Competitividad Regional del Pert elaborado por CENTRUM Catolica, siendo

el punto mas débil la variable educacion escolar, ubicandose en el ultimo lugar a nivel
nacional (26, de 26 regiones). Este bajo nivel de educacion en la region, refleja de

alguna manera, el encontrar mano de obra barata en la zona.
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El Terminal Portuario de Enapu en Iquitos, cuenta con la mayor infraestructura
portuaria en la Amazonia peruana; grandes instalaciones, almacenes, muelles, entre
otros. Sin embargo, tiene un equipamiento ya obsoleto, siendo este su principal
problema a nivel operativo interno. A nivel administrativo-gerencial, el Puerto de
Iquitos ha sufrido de una falta de liderazgo y vision, que a larga han ido socavando las
posibilidades de la organizacion, y le ha brindado ventajas a la competencia informal
que ha saturado la bahia de Iquitos hasta llegar a controlar el 80% de la cuota del
mercado.

La Vision del Puerto de Iquitos al afio 2025 es ser uno de los tres principales puertos
fluviales de la Amazonia. Pasar a cuadriplicar la cuota actual de mercado del
movimiento comercial formal de la bahia de Iquitos, generando valor para los
stakeholders, consolidando el servicio portuario con estandares de calidad e
impulsando el comercio internacional y desarrollo de la region Loreto. La Mision del
Puerto de Iquitos es prestar servicios estandarizados de operacion portuaria de calidad,
realizdndolos de manera rapida, eficaz, eficiente y segura. Tener modernas
instalaciones y tecnologias que abastezcan el creciente trafico regional, nacional e
internacional, impulsando el comercio y desarrollo sostenible de la region Loreto, y
aprovechando al maximo su posicion geografica en la Amazonia.

Los objetivos de Largo Plazo trazados para llegar a alcanzar la Vision del Puerto de
Iquitos al afio 2025 son cinco: (a) Llegar a cuadruplicar la participacion de cuota de
mercado formal; pasando del 15% al 60% en los proximos 10 afios, (b) Haber logrado
cuatro certificaciones internacionales, (c) Haber establecido un minimo de tres rutas
comerciales desde el Puerto de Iquitos hasta puertos de paises del Océano Atlantico,
(d) Lograr que el Puerto de Iquitos (Enapu) genere un minimo de US $ 5 millones de

utilidades por afo y valor para los stakeholders, y () Ubicarse entre los tres
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principales terminales portuarios fluviales de la Amazonia en cuanto a la calidad de
servicio.

De acuerdo al andlisis interno y externo realizado al Puerto de Iquitos se plantearon un
total de catorce estrategias, de las cuales once fueron retenidas de acuerdo a los
analisis realizados en la Matriz de Decision Estratégica y la Matriz Cuantitativa de
Planeamiento Estratégico. Las estrategias mas relevantes para la organizacion son; la
fiscalizacion y cierre de terminales y embarcaderos informales en la bahia de Iquitos,
y captar a los clientes de estos terminales informales y embarcaderos por cerrar.

Si bien es cierto la industria portuaria es atractiva, poco esta haciendo la organizacion
para aprovechar esta condicion externa. Se debe prestar atencion en desarrollar las
estrategias internas y externas, para poder hacer frente a la competencia informal. Por
otro lado, debido a la ubicacioén geografica del puerto, se deben desarrollar estrategias
intensivas para desarrollar nuevos mercados en el exterior, ya que existe potenciales
cluster como el forestal, el energético, el eco-turistico, y el naviero, que podrian
desarrollarse.

Se debe fortalecer la relacion con las entidades involucradas en el desarrollo del
puerto (APN, Marina de Guerra del Peru, Gobierno Regional de Loreto, Ministerio de
Ambiente, SUNAT, etc.). Esto permitira fortalecer la organizacion y hacer frente a sus
amenazas, permitiendo que se pueda intervenir, y asi poder cumplir con los objetivos
trazados al 2025.

Los pasos a seguir que debe realizar la organizacion para crecer es primeramente
fortalecerse internamente, posteriormente se debe fiscalizar y cerrar el principal
embarcadero-terminal informal, José Silfo Alvan (Ex Masusa), y adsorber su cuota de
mercado, pasando del 15% en la actualidad al 60% en los proximos diez afos.

Fortalecerse internamente significa principalmente mejorar sus procesos y equiparse
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adecuadamente, siendo necesario que un equipo directivo de alto nivel se haga cargo
del Puerto de Iquitos.

El Puerto de Iquitos forma parte de una cadena o sistema de transporte multimodal,
que tiene varias rutas, siendo la principal en la actualidad la ruta Lima-Pucallpa-
Iquitos. En tal sentido, no basta con potenciar el Puerto de Iquitos, sino también es
necesario la integracion y el adecuado funcionamiento de toda la cadena, para que el
sistema y todos sus componentes sean eficientes. El partner principal del Puerto de
Iquitos es el Puerto de Pucallpa. En tal sentido, el desarrollo del Puerto de Iquitos
debe ir de la mano con el desarrollo del Puerto de Pucallpa, que actualmente presenta

problemas de informalidad y descontrol muy similares al Puerto de Iquitos.

10.3 Recomendaciones Finales

1.

Implementar este Plan Estratégico a partir del mes de mayo de 2016 y adoptar la
estructura organizacional propuesta a partir del mes de junio de 2016. Para la
intervencion del Puerto de Iquitos, a parte de la voluntad politica del Gobierno
Nacional, se necesita inversion econdmica y un equipo de alto nivel con vision y
caracter para poder implementar el Plan Estratégico, y con ello cambiar el rumbo de la
organizacion. Se tienen tres posibilidades sobre quién podria realizar la intervencion
del Puerto de Iquitos; el inversionista privado, el Gobierno Nacional, o el privado y el
Gobierno Nacional asociados (Asociacion Publica-Privada). Sin embargo, cada una de
las posibilidades ofrece ventajas y desventajas.

Se debe aprovechar el potencial de recursos que ofrece la regién Loreto, mediante un
plan de desarrollo regional y el potenciamiento del Puerto de Iquitos. El Puerto de
Iquitos puede convertirse en la puerta de ingreso y salida de esta region amazodnica a
paises de las costas del Océano Atlantico, exportando productos regionales como la

madera y sus derivados, y contribuyendo al desarrollo sostenible de la region.
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De acuerdo a la situacion actual del Puerto de Iquitos, se tienen dos opciones
principales. La primera es intervenir el Puerto de Iquitos y potenciarlo, la segunda
opcion es dejarlo en la situacion actual, la cual no tardaria en hacer colapsar la
organizacion, ya que en los ultimos afios solo se han tenido pérdidas millonarias que
son subsidiadas por el Estado y sus contribuyentes. El privado tiene mayor ventaja por
la rapidez en que puede realizar la inversion y en el manejo mas ejecutivo y menos
burocratico que le puede dar al puerto. Sin embargo, su principal desventaja es que el
Puerto de Iquitos es parte de una cadena o un sistema de transporte multimodal que no
podra manejar por no tener las facultades, y que necesita también de sus comparieros
para poder ser eficiente. En tal sentido, si no se potencia el Puerto de Pucallpa, el
Puerto de Iquitos no tendra entre otras cosas, la linea de contenedores, ya que el
Puerto de Pucallpa atin no cuenta con maquinarias operando contenedores, lo cual
dificultaria que salgan contenedores desde Pucallpa y lleguen al Puerto de Iquitos.

El Gobierno Nacional también podria intervenir, pero actualmente la administracion
del puerto ya se encuentra a cargo de la Empresa Nacional de Puertos (Enapu S.A.),
propiedad del Estado, y han demostrado con hechos su falta de liderazgo, caracter,
vision, entre otras cosas, para poder llevar el Puerto de Iquitos a niveles competitivos.
Mas bien, el Gobierno Nacional actualmente esta tratando de concesionar el Puerto de
Iquitos para quitarse este gran peso de encima, y dejar de seguir subsidiando al puerto
y sus millonarias pérdidas. La principal ventaja en esta modalidad podria estar en que,
siendo el Gobierno Nacional y el Estado una mayor organizacion, se tienen las
facultades para ordenar todo el sistema (puertos, vias, navios, etc.) y no solamente el
Puerto de Iquitos. En este sentido, se tienen las facultades para ordenar todo el
sistema, pero hasta ahora no se ha tenido la capacidad para poder lograrlo. Asociacién

Publico — Privada. Esta asociacion mixta consistiria en que el Puerto de Iquitos, y
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también el Puerto de Pucallpa (principales partner del sistema), se concesionen a una
empresa privada, para que en estos puertos el privado invierta y tenga las facultades
para reflotar el puerto y potenciarlo hasta niveles competitivos. El compromiso del
Gobierno Nacional y el Estado, podria estar en darle las condiciones efectivas para
que las demas partes del sistema y las entidades involucradas, brinden las condiciones
necesarias para que el sistema de transportes multimodal funcione integralmente,
alineados a intereses y objetivos comunes, y no permita que estos puertos se queden y
trabajen aislados, perjudicando al Puerto de Iquitos, y a la region Loreto en general.
En tal sentido, esta parece la alternativa mas razonable.

10.4 Futuro del Puerto de Iquitos

El Puerto de Iquitos es muy competitivo, y es uno de los tres mejores de la Amazonia,
tiene el 60% de la cuota de participacion mercado, moviendo carga por tres millones de
toneladas métricas al aflo y arrojando utilidades anuales de varios millones de dolares.
Mediante sus rutas abiertas al mercado exterior, la organizacion contribuye a generar el
desarrollo sostenible en la region Loreto, incentivando la produccion y preservacion del
recurso forestal, y el respeto al medio ambiente. La calidad de vida ha mejorado en la region
Loreto, debido a que el Puerto de Iquitos es competitivo y mucho mas eficiente, y los fletes
del servicio han bajado considerablemente, reflejando en los costos finales de los productos
de primera necesidad que llegan masivamente desde la capital, y también porque se tiene al
alcance de la poblacion un sistema de transporte con altos niveles de calidad en el servicio. El
beneficio que genera la organizacion, no solo es para el Puerto de Iquitos, sino también lo es
para la poblacion de la region Loreto y esta parte de la Amazonia, asi como para sus
stakeholders, y ha pasado de ser una organizacion por colapsar, a una organizaciéon muy

fortalecida, con un mayor compromiso en la responsabilidad social, que respeta al medio
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ambiente, y que aporta directamente al desarrollo sostenible en la region. En la Figura 46, se

muestra una vista panoramica de lo que podria ser el Puerto de Iquitos en el ano 2025.

Figura 46. El Futuro del Puerto de Iquitos. Tomado de “Megaconstrucciones,” 2016. Recuperado de
https://www.google.com.pe/search?q=fotos+de+ manaos &biw=1366&bih=667&source=Inms&tbm= isch&sa=

X&ved=0ahUKEwiphJ jsP3KAhXB0Oh4K HWayAgsQ AUIBigB#tbm=isch&q=fotos+del+puerto+de+manaos
&imgrc= DNCjVMEeROUrfM%3A


https://www.google.com.pe/search?q=fotos+de+%20manaos%20&
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Apeéndice A: Entrevistas
Lugar: Autoridad Portuaria Nacional (APN) (Iquitos, Pert)
A: Sr. Christian Oliva, Jefe de la Oficina Desconcentrada Iquitos
B: Ray Sotelo
C: Michael Duefias
D: Dietter Chavez
Inicio del audio
C: Queremos saber cudl es la situacion del Puerto de Iquitos actualmente
A: Actualmente, hay mas de 60 puertos informales, esto inicia desde el puerto de nanay. En
estos momentos solamente hay dos formales (ENAPU y Petropert)
C: Se esta tomando algun plan de accion para frenar a los informales
A: Actualmente, la autoridad portuaria los tiene identificados pero no los tiene registrados y
certificados. De los 60 se tienen la misioén de controlar a 6 de estos embarcaderos en los
proximos tres o cuatro anos.
B: (Como es que ha crecido tanto el mercado informal?
A: Por necesidad, como institucion nos hacemos los ciegos debido a que Enapu no esta
capacitado para recibir el volumen de carga actual que llega a la bahia.

B: Aproximadamente, ;Cudntas naves transitan en todo el puerto?

A: Entre Iquitos, Pucallpa y Yuri maguas (triangulo) tienen mas de 1500 embarcaciones, a
esto se le denomina (olla amazdnicas)

A: En este puerto a la APN le reportan la cantidad de carga y la cantidad de naves, mas no
donde trabajan y donde operan (60 embarcaciones)

C: {Coémo pueden saber que lo que se reporta es cantidad sincerada?

A: Estos informales declaran aproximadamente la mitad, hay mucha informalidad debido a la

morfologia del rio, ya que cualquier embarcacion puede descargar en donde le plazca.
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D: Acabamos de visitar ENAPU, y hemos visto que no hay mucho movimiento

A: Una nave en ENAPU demora de 5 a 10 dias, ya que carece de equipos y personal.
Actualmente el consignatario hace la cuadrilla, decide cuando sacar la mercaderia, es por ello
que se da esta demora. Basicamente es porque por dia cobran 12.5 Nuevo Soles e incluso
ENAPU da tres dias gratis. Esto ha llevado a que los consignatarios usen las naves como
almacén, ya que es muy barato pagar por dia (este costo tan bajo los estd perjudicando). Por
ejemplo, en el callo una hora te cobran 5000 dolares.

C: {Cdémo se podria potencia a ENAPU?

A: Enapu se potenciaria con equipamiento, no permitir a cualquier empresa dar su servicio
de estiba por que el consignatario es el que decide, ya que le sale mas rentable tener la
mercaderia en la nave, posible solucion (carga unitarizada), carga que venga desde Pucallpa y
Yurimaguas.

B: (Con que equipos cuenta ENAPU?

A: ENAPU tiene una sola grua pequefia movible que es de 20 toneladas y su rendimiento
maximo es de 15. Un mal ejemplo es que si viene el contenedor de Pucallpa lo abren y
descargan manualmente. Los muelles lo han hecho hace 15 o 20 afios. Han tenido hasta tres
gruas pero se han malogrado. Para bajar la carga es necesario el equipamiento, ya que el
hombre demora mucho mas. Pero si siguen usando a las personas, lo cual es mas barato y
sobre todo debido a que no se tiene la necesidad de bajar la carga. En pocas palabras, el
consignatario tiene la sartén por el mango, incluso llega a fiar el flete.

D: ;Cuanto es el flete?

A: El flete ha bajado de 150 a 80 debido a la alta competencia (1500 embarcaciones). Este
precio es ida o vuelta hacia Pucallpa.

B: Pero, ; ENAPU cuenta con algunas ventajas o no?
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A: Las ventajas de ENAPU es el control que tiene, ya que ningln otro embarcadero da
reintegro, sin embargo, prefieren ir por otro lado, ya que no hay control. Algunos prefieren
venir a ENAPU por el reintegro.

B: ;{Qué productos gozan del reintegro?

A: Cemento, cerveza, gaseosas, gas, fierro, Helados, leche, etc. Pueden encontrar mayor
detalles en la pagina web de la SUNAT.

C: ¢ Los otros terminales no tienen reintegro?

A: No, debido a que los otros terminales llega otra mercaderia, como por ejemplo papa,
cebolla, etc.

C: Entonces, Enapu esta en una muy mala situacion

A: Como les dije, si dejo solo a Enapu demoraria mucho mas dias que hoy, por ello no me
atrevo a ahogar a los demas. Ademas, Enapu Tiene capacidad ociosa debido a problemas que
ya les mencione. Iquitos es una “Isla”, por ello principalmente depende de Pucallpa (60%) y
Yurimaguas (20 a 30%) y de la frontera con Santa Rosa.

B: ({Quién es el principal informal?

A: Masusa es que el que mueve mas Naves (En Enero aproximadamente 250 naves, un total
de 9000 pasajeros), es muy probable que esto sea la mitad de la realidad. Entre carga y
pasajero Masusa se lleva un 40% y el Henrry aproximadamente un 20%. Si te das cuenta con
este porcentaje no los puedo desaparecer.

C: (Hay alglin otro medio para movilizar la carga?

A: La ruta aérea es carisima, por eso la ruta fluvial es conveniente. Les comento que el estado
tiene una consigna de hacer una hidrovia para que sea mas rapido. Y como complemento de
la hidrovia es IIRSA norte, IIRSA Sur, IIRSA Centro (Convenio con Brasil). Estas vias
terrestres es para salir hacia el atlantico y que Brasil ingrese por el Atlantico hacia el

Pacifico). El tema de La hidrovia tiene como primer Paso la Boca, la cual tiene una altura de
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7 la mas baja y la mas alta 118. La hidrovia ayudaria a navegar los 365 dias del afio, esto se
adjudica este ano (2015, Noviembre). Es un proyecto privado.

D: Tenemos entendido que el tema turistico es un gran atractivo

A: Justamente, ENAPU hara una inversion para realizar un terminal de pasajeros, el objetivo
de este es dar accesos. Este proyecto estard en la zona norte de ENAPU. El pasajero puede
ser turista o no turista. (La Ruta serd a Santa Rosa, frontera con Colombia). Actualmente
salen en “Rapido”, pero la idea es que esto se transforme. Se estd haciendo una inversion en
el Embarcadero “huequito”, el cual serd un tema recreativo para turistas de la Zona, tendré un
restaurant, un mirador, paseos etc. En movimiento de Naves se tiene alrededor de 12 Arribos
diarios. Aproximadamente la cantidad de Gente es de 300 personas diarias. Hay naves que
tienen capacidad de 150 personas.

D: Christian, muchas gracias por tu tiempo, esperamos que nos envies la informacion que
tienes, esto seria muy enriquecedor para nuestra tesis.

A: No se preocupen muchachos, les hago llegar la informacion, pero les agradeceria que me

envien una peticion de la informacion, a través de un formulario que les haré llegar.
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Apéndice B: Entrevistas
Lugar: Autoridad Portuaria Nacional (APN) (Iquitos, Pert)
Fecha: 05 de enero del 2016
A: Sr. Christian Oliva, Jefe de la Oficina Desconcentrada Iquitos
B: Ray Sotelo
C: Michael Duefias
D: Dietter Chavez
Inicio del audio
B: Cual es el plan de APN para tener mayor integracion con la gestion del puerto de Iquitos
para el 2016.
A: Se esta edificando un centro de control dentro de ENAPU, las oficinas de APN se
trasladaran dentro de las instalaciones de ENAPU.
C: Cual es la finalidad de trasladarse las oficinas de APN a las instalaciones de ENAPU
A: Es revisar el transito de las embarcaciones en el rio Itaya mediante un centro de control, lo
cual nos permitird una mejor gestion.
D: Cual es la capacidad de las naves que ingresan al muelle de ENAPU
A: Las naves tienen entre 6 y 7 pies de calado, tienen 500 UAB, las cuales transportan
alrededor de 1200 toneladas.
C: Cuales son los meses criticos por la baja del nivel del rio Itaya
A: Se tienen problemas los meses de agosto a noviembre en las cuales las embarcaciones de 6
y 7 pies de calado ingresan pero en algunos casos raspa el casco con el lecho del rio; la
maxima profundidad registrada en épocas de lluvias es de 14 pies.
D: Se tiene considerado algun proyecto para la mejora de las hidrovias.
A: Efectivamente para el mantenimiento de las hidrovias se tiene un presupuesto de S/. 150

000 000, con el cual se dara mantenimiento y se realizaran algunas mejoras.



187

B: Cual es la situacién econdémica actual del de ENAPU Iquitos en la actualidad

A: Se encuentra en una situacién econdmica negativa, al ser comparados con los demas
ENAPU, nos vemos perjudicados.

C: En la actualidad ENAPU tiene bajo su administracion a que puertos.

A: Administra a Chimbote e Iquitos.

D: De qué manera se controla la carga que sale de Iquitos hacia la frontera.

A: No se tiene un control riguroso actualmente, pero APN central tiene cuatro proyectos
como para habilitar muelles en Pevas, Indiana, Chimbote y Santa Rosa, los cuales serviran de
control.

B: La carga que llega a Santa Rosa, tiene algin destino final.

A: Santa Rosa sirve como punto de paso, esta carga en casi su totalidad se va a Leticia, es por
ello el bajo desarrollo y crecimiento de Santa Rosa.

C: Referente al transporte de pasajeros como fue su afluencia en los Gltimos afios.

A: El transporte de pasajero desarrollo un crecimiento muy significativo, siendo las cifras
registradas en el 2013 de 5000 pasajeros, 2014 de 13000 pasajeros y 2015 de 43000 pasajeros
aproximadamente, esta informacion declarada por las tres empresas operadoras que existen
actualmente.

D: Cual es la ventaja que tiene el muelle de ENAPU con respecto a los otros muelles.

A: ENAPU se ve beneficiado por la ley del reintegro que estara vigente hasta el afio 2017, de
no ser por esta ley la situacion seria aun de mayor criticidad.

C: Se cuenta con alglin proyecto para satisfacer la demanda de transporte de pasajeros.

A: En la actualidad las tres empresas operadoras de transporte de pasajeros realizan sus
operaciones por el muelle de ENAPU, pero SIMA tiene un proyecto de implementar un
puente basculante para el embarque y desembarque de pajareros, con lo cual se limitaria a los

muelles informales (Henry).
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B: Cual es la influencia de RANSA en el puerto de Iquitos.

A: Se esté evaluando para que RANSA sea convertido en un embarcadero (TRAMARSA).
D: Los proyectos de inversion como la construccion de un Mall, de qué manera impactan en
los muelles de Iquitos.

A: El impacto es positivo, ya que el transporte de los productos que abastecen a los Mall se
da en contenedores, para tal motivo los muelles tienen que estandarizar y formalizar. El tnico
que cumple actualmente es Henry, ENAPU no esta en la capacidad actualmente.

C: Que ventaja tiene ENAPU en comparacion a los muelles informales.

A: La infraestructura, cuenta con sistema de pesaje, estiba y desestiba y con un gran area
destinada para almacenes.

D: La capacidad operativa de ENAPU abasteceria la demanda de naves en la actualidad.

A: No la capacidad de ENAPU no cubriria la actual demanda, son 32 naves que atracan por
dia, ya que aproximadamente ENAPU atiende de 2 a 3 naves, Henry de 2 a 3 naves, José

Silfo Alvan 5 y el pesquero 1.



