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Contexto estratégico

m Vincular por via maritima a la economia mexicana con los mercados de los cinco
continentes.

m Construir fuentes de competitividad para el comercio exterior y la produccion.

m Fungir como nodos de conectividad de los centros de produccion nacionales y
locales con el mundo global en las cadenas logisticas y de valor.

m Permitir la insercién de los sistemas productivos nacionales en las cadenas de
valor globales.
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Contexto estratégico
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Contexto estratégico

I. Planear, programar y ejecutar las acciones necesarias para la promocion, operacion y
desarrollo del puerto, o grupo de ellos y terminales, a fin de lograr la mayor eficiencia y
competitividad;

Il. Usar, aprovechar y explotar los bienes del dominio publico en los puertos o grupos de
ellos y terminales, y administrar los de la zona de desarrollo portuario, en su caso;

lll. Construir, mantener y administrar la infraestructura portuaria de uso comun;

IV. Construir, operar y explotar terminales, marinas e instalaciones portuarias por si, o a
través de terceros mediante contrato de cesion parcial de derechos;

V. Prestar servicios portuarios y conexos por si, o a través de terceros mediante el contrato
respectivo

VI. Opinar sobre la delimitacion de las zonas y areas del puerto;
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Contexto estratégico

VII. Formular las reglas de operacion del puerto, que incluiran, entre otros, los horarios del
puerto, los requisitos que deban cumplir los prestadores de servicios portuarios y, previa
opinion del comité de operacidon, someterlas a la autorizacion de la Secretaria;

VIII. Asignar las posiciones de atraque en los términos de las reglas de operacion;

IX. Operar los servicios de vigilancia, asi como el control de los accesos y transito de
personas, vehiculos y bienes en el area terrestre del recinto portuario, de acuerdo con las
reglas de operacion del mismo y sin perjuicio de las facultades del capitan de puerto y de
las autoridades competentes.

X. Percibir, en los términos que fijen los reglamentos correspondientes y el titulo de
concesion, ingresos por el uso de la infraestructura portuaria, por la celebracion de
contratos, por los servicios que presten directamente, asi como por las demas actividades
comerciales que realicen.

XI. Proporcionar la informacion estadistica portuaria.
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Contexto estratégico

Caracteristicas Generales de la APl Ensenada

La superficie actual del puerto es de 337 hectareas. De las cuales 237 son en mar y
100 en tierra.

La principal actividad del puerto de Ensenada es la Pesca Comercial (60%).

Otras actividades que realizan, son movimientos de contenedores y carga general,
cruceros, pesca deportiva y otras actividades turisticas.

Hoy en dia, la zona de influencia del puerto de Ensenada alberga a mas de 1,400
maquiladoras, asi como 1 114 productores y exportadores establemdos solo en terrltorlo
nacional. R T

Infraestructura

Area Total: 337 h.
Agua : 250 h.
Tierra 87 h.
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Contexto estratégico

Vocacion e Ingresos / Proyectos

Distribucién de los ingresos durante 2008 por
tipo de negocio
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Contexto estratégico

PND
__Plan Nacional de Desarrollo

SCT
Plan Sectorial

Mapa Estratégico API's

PMDP

Programa Maestro Desarrollo
Portuario

POA
v

Programa Operativo Anual

A fin de que los proyectos se incorporen
al POA, cada uno debe haber sido
justificado  financieramente ante la
Secretaria de Hacienda vy Crédito
Publico.

© 2009 Hay Group. S.A. de C.V. Todos los derechos reservados



Contexto estratégico

Objetivo de Programa Maestro de
Desarrollo Portuario de Ensenada

Alineacion referida

Optimizar costos.

Eficientar costos y gastos de operacion.

Incrementar los ingresos.

Garantizar la independencia financiera de los puertos.

Ser rentables (socialmente) y autosuficientes.

Ganar competitividad a nivel internacional.

Atraer y mantener clientes rentables.

Ofrecer altos niveles de productividad y competitividad, a
través de contar con clientes con capacidad operativa y
financiera.

Optimizar/ proveer infraestructura.

Eficientar el uso de la infraestructura del Sistema
Portuario Nacional.

Optimizar la infraestructura y el equipamiento.

Brindar servicios eficientes en los puertos con respeto a
la normatividad que aplica.
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Contexto estratégico

PLAN ESTRATEGICO
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

CADENA DE VALOR Y MODELO
OPERATIVO

Estructura

organizacional

ESTRUCTURA SALARIAL
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Contexto estratégico

Planificar la gestién institucional con enfoque a resultados, para facilitar la
generacién de valor a la sociedad y disminuir la orientacion al cumplimiento.

Fortalecer el desarrollo de los recursos humanos en la APF para facilitar el logro de
los objetivos institucionales.

Ejercer los recursos publicos con eficiencia, para reducir sustancialmente los gastos

de operacion y que los recursos impacten positivamente en el quehacer sustantivo de
las instituciones.

Incrementar la eficiencia de las estructuras organicas y ocupacionales de lag

dependencias y entidades de la APF, redimensionandolas y adecuandolas para el
Icumplimien’[o de sus funciones.
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Problematica

Existen puestos que a lo largo del tiempo han sufrido modificaciones en sus
responsabilidades derivado de cambios organizacionales.

La estructura organizacional no ha sido revisada a pesar del crecimiento y los
cambios que a lo largo del tiempo se han dado.

No se tiene identificado el impacto que los cambios mencionados han tenido en la
equidad y la competitividad salarial de los puestos.

Se ha utilizado a la estructura organizacional como un vehiculo para asignar mayor
sueldo a los empleados situacién que a afectado en el funcionamiento de la estructura
como una herramienta para lograr las estrategias.

© 2009 Hay Group. S.A. de C.V. Todos los derechos reservados



Fases del proyecto

Nuevo Modelo Detalle de la

y Disefo de la Estructura
Estructura Organizacional

Organizacional

Diagnostico y
Entendimiento

de la estrategia de
APIVER
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Modelo Operativo

m Dentro del modelo de administracion portuaria los consumidores finales son aquellos
para los cuales el producto que se importa o exporta esta destinado.

m A través de la promocion del puerto en diferentes canales de comunicacion, fungiendo
como un “agente logistico” que permita integrar los servicios a clientes nuevos.

m El modelo operativo y el criterio de diseno organizacional con el que cuenta la API para
poder brindar los servicios a sus clientes, es funcional en todos sus niveles y areas.

m En la APF, el componente administrativo esta matizado por el alto porcentaje dedicado
al reporteo, situacion que impacta en como las areas tienen que dar soporte a las
sustantivas.

m Al ser un organismo desconcentrado del gobierno con una mayoria de inversion por
parte del mismo, esta totalmente sujeto a la APF.
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Objetivos de la Fase |

Diagnéstico y

Entendimiento
de la estrategia

1.- Poder determinar areas de oportunidad que la estructura
organizacional tiene en funcion de su arquitectura y en comparacion
con las buenas practicas.

2.- Identificar aquellos hallazgos relacionados con la gestion de la
estructura organizacional que merme su efectividad y funcionamiento.

3.- ldentificar en qué medida la actual estructura organizacional de la
APl estad enfocada al cumplimiento de los temas estratégicos de
eficiencia operativa y competitividad.



Enfoque del diagnostico
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Organigrama de API Ensenada
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Tramo de Control

Tramo de
control

Justificacion

Ejemplos de organizacion

Menor a cinco

Puestos de los subordinados son
heterogéneos entre si

Funciones o subfunciones
completas

Entre cinco y
siete

Balance entre heterogeneidad y
homogeneidad

Areas Sustantivas y de
Administracion

Mayor a siete

Puestos de los subordinados son
homogéneos entre si

Auditores, lineas de produccion,
fuerza de ejecutivos de ventas

» Direccidon General: Tramo de control grande con subordinados heterogéneos.
» Puestos Operativos: Tramo de control pequefio y subordinados homogéneos.
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Tramo de control; Analisis

Numero De Reportes Directos

PROMEDIO POR NIVEL

Direccion 8 1

Gerencia 3
Subgerencia 6

Jefatura 8
Coordinacion 0.3 11

Distribucion 4% 43% 43% 6% 4% 100%
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Tramo de control: Hallazgos

El tramo de control en el primer nivel esta en el rango minimo permitido. Hoy en dia el
Director General tiene 8 reportes directos debido a la heterogeneidad en las areas
que conforman la API.

Los niveles de mando estdn gerenciando muy pocos recursos. Por ejemplo:
Actualmente la Gerencia de Comercializacién sélo tiene a su cargo un Coordinador
de Promocion y un Coordinador de Comercializacidn. Por otro lado, al Departamento
de Informéatica sélo le brinda apoyo un Coordinador y un Auxiliar.

Se encuentran puestos de mando sin tramo de control. Por ejemplo: Departamento
de Calidad.

El tramo de control se va reduciendo conforme desciende la estructura,
especificamente a partir del cuarto nivel; reflejando un promedio por nivel de 1.37.
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Tramo de control: Hallazgos

Actualmente hay una distribucién del 43% tanto para los reportes de 1 y 2 que
corresponde a los tres niveles (Gerencia, Subgerencia y Jefatura).

Existen puestos a nivel Coordinacion que no tienen puestos de reporte. Por ejemplo:
Coordinador de Promocion y Coordinador de Comercializacion.
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Nomenclatura de Puestos

Rol

Responsabilidad clave

* Definicion de la estrategia y direccionamiento del area de su

Estratégico responsabilidad hacia el cumplimiento de dicha estrategia.

« Entendimiento de la estrategia y aseguramiento de su implantacion

*Gestion y aseguramiento del cumplimiento de planes, programas y
actividades en su equipo de trabajo.

» Soporte a la toma de decisiones requeridas por el nivel operativo
*Liga entre niveles estratégicos y operativos (hacia arriba y hacia
abajo).

Operativo » Aseguramiento del dia con dia.

* Ejecucidn operativa y soporte especializado.
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Nomenclatura de Puestos: Hallazgos

Se utilizan las nomenclaturas de los puestos para poder asignar mayor nivel
salarial a la gente. Un ejemplo puede ser: el Cajero de Tesoreria ubicado a nivel de
Coordinador.

Hoy en dia el nombre del puesto no refleja el tipo de responsabilidades que se
tienen a cargo. Por ejemplo: la Subgerencia de Operaciones y Ecologia.

Subgerancia Director General
Finanzas
| Subgerencia
Depto. : ODefficnor!es v
o Contabilidad y | |L__Ecologis
Presupuesto — |} """""" 1
o } __________ — Depio. Depto.
H i Operacicnes Seguridad
Cajero
Coordinador Coordinador
******************************* Ecolagia Oparacionas CCTM
Auiliar Auxiliar
Tasoraria Tasoraria Auiliar
Control v Auxdliar
Almacenaje
Chafiar
Mensajero Supervisor
Operaciones
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Verticalidad de Niveles

La verticalidad de niveles nos permite predecir la velocidad de respuesta que una
indicacion o informacidén puede tardar en generar una reaccion en el nivel adecuado.

Ademas nos ayuda a identificar, el grado en que la organizacion tiene concentrado
al personal en las areas adecuadas.

Esto tiene un impacto en la velocidad de respuesta que la organizacion tiene para
con sus clientes y frente a sus competidores.
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Verticalidad de Niveles

Buena Practica APIl’'s

Genera Direccién General
estrategia

Genera
estrategia

Gestiona Gerencia

Gestiona recursos

recursos

Asegura la Subgerencia

Asegura la operacion

operacion

Asegura la Jefatura

operacion

Opera

Operativo
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Verticalidad de Niveles

10

8 —— Buenas practicas
7 - O APl Ensenada

Niveles Jerarquicos
(6]
\’ 0)
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Personal

3500

Las buenas practicas nos muestran que 4 niveles son
suficientes para companias con menos de 600
empleados.

Un mayor nimero de niveles podria ocasionar:
Disolucion de responsabilidades.
Duplicidad de funciones.
Burocracia que afecta la orientacion al cliente.
Dificultad en la toma de decisiones.

Comunicacion poco efectiva.
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Verticalidad de Niveles: Hallazgos

Actualmente, la API Ensenada, cuenta con 5 niveles jerarquicos para 70 plazas que
la conforman, o cual esta por arriba de las practicas de mercado.

Se observa que se generan reportes de uno a uno. Por ejemplo: En el Departamento
de Operaciones, existe un Coordinador y un Auxiliar. Asi como; en la Subgerencia de
Administracién existe un Departamento de Recursos Materiales y un Coordinador
Administrativo.

Existe duplicidad de roles. Por ejemplo: Subgerencias y Gerencias.

La necesidad de requerir mas personal responde al volumen de trabajo que se tiene
actualmente debido a las solicitudes de informacidn por instancias externa/internas.
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Balance Organizacional

El impacto que tienen los puestos sustantivos es del 37%, mientras que los administrativos son
del 63% restante, lo que genera que el Director General de la APl Ensenada tenga que invertir un
porcentaje mayor en temas de soporte vs los sustantivos.

Debido a la naturaleza de las actividades que se realizan en la Subgerencia de Informatica, éste
podria estar reportando a otra area y no precisamente al Director General; que debera enfocarse
en temas que impactan directamente en resultados del negocio.

Se detecta en algunas areas la concentracién de funciones en ciertos puestos, lo cual conlleva a
un anadlisis sobre las responsabilidades, delegacién de las mismas, duplicidad de funciones y

eventualidades. 70%
60% £09% B 63%
50%
40% - \- 409%
309 3% —m— Buena Practica
(u]
20% m— APl Ensenada
10%
0% , |
SUSTANTIVOS SOPORTE
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Alineamiento Estratégico

MISION

“Nosotros existimos para hacer altamente efectiva la transferencia de bienes y proporcionar los
medios adecuados para el transito de pasajeros, en forma confiable y oportuna; ofreciendo
beneficios de valor agregado a nuestros clientes, favoreciendo con ello a su competitividad
logistica, y generando rentabilidades atractivas a nuestros inversionistas, respetando el ambiente
natural y contribuyendo con el desarrollo social y econémico de la region”.

VISION Estructura Organizacional

“Nuestro gran propoésito es configurarnos como un Sistema Portuario estratégico, plenamente
integrado en Las cadenas productivas de su zona de influencia y segmentado en distintos recintos

portuarios con vocaciones diferentes que impulsen el desarrollo social y econémico de la region, | |
conformando una plataforma logistica de lider”.

TEMAS ESTRATEGICOS HEE NN

Eficiencia Operativa: Los Puertos de Ensenada y El Sauzal deben buscar la excelencia
optimizando procesos vinculados a las cadenas productivas, coordinando su ordenamiento
estratégico y supervisando todas las actividades, para garantizar a los clientes seguridad y calidad

en los servicios. | | | | | | | | | | | | | | | |

Inversiones: Los Puertos de Ensenada y El Sauzal deben impulsar el crecimiento econémico y
social de la region, a través de una excelente gestion de inversiones y negocios rentables, que
mejoren la infraestructura portuaria y potencien la inversién privada mediante esquemas de gestion
que creen confianza.

Competitividad: Desarrollar los Puertos de Ensenada y El Sauzal a través de procesos que
aporten valor a sus cadenas productivas, mediante la especializacion de negocios, la optimizacién
de costos y una excelente coordinacién entre autoridades y comunidad portuaria.

Relacion Puerto-Ciudad: Participar activamente en el disefio de politicas y planes que incidan en
los Puerto de Ensenada y El Sauzal, buscando congruencia con la actividad promovida por los
puertos y su entorno urbano y ecoldgico, e instrumentar proyectos que impulsen la percepcion del
Puerto como fuente de desarrollo y riqueza econémica y social y de respeto medioambiental.
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Alineamiento Estratégico

* Fuente: Treacy, M. Wiersema, F. Costumer Intimacy and Other Value Disciplines, Harvard Bussiness Review, Enero — Febrero 1993, Reprint No. 93107, pp.

84 -93

TEMAS ESTRATEGICOS BASICOS*

Excelencia

Operativa

Intimidad con
el cliente

* Prioriza la provision de
productos confiables y
servicios a  precios
competitivos,

entregados con una
minima  dificultad o
inconveniencia

*Implica seleccion
focalizada de segmentos
especificos, mercado
para los que se realiza
una oferta de servicios y
productos que aspira a
responder
especificamente a las
necesidades de los
nichos clave

Liderazgo de
producto /
innovacion

«Implica la concentracion
en la oferta de productos
y servicios con
tecnologia de punta, que
se enfocan en crear

preferencia del
consumidor al convertir
en obsoletos los
productos de la
competencia
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Alineamiento Estratégico

Excelencia Operativa como Impulsor Estratégico
de las API’s

* El enfoque de la API busca la optimizacién en el uso
de la infraestructura y el aseguramiento de la calidad.

» Garantizar la preferencia de nuestros clientes a traves
de un precio competitivo y servicios de valor
agregados.

| - Prioriza la provisién de
servicios  confiables a

| precios competitivos,
entregados con una

| minima dificultad o)
inconveniencia.

L - - -

« Garantizar_la_maxima rentabilidad en la prestacién
de los servicios.

\.

* Fuente: Treacy, M. Wiersema, F. Costumer Intimacy and Other Value Disciplines, Harvard Bussiness Review, Enero — Febrero 1993, Reprint No. 93107, pp. 84 - 93
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Alineamiento Estratégico

Estructura Organizacional

[ ]

1.- Un modelo operativo en donde los proyectos de
desarrollo portuario busquen la optimizaciéon del uso de la
infraestructura.

2.- Un modelo operativo que mediante el funcionamiento de
su estructura visualice de manera continua oportunidades
de negocio.

3.- Una estructura organizacional con areas de soporte que
contribuyan, por un lado a la eficiencia operativa y por el otro
al cumplimiento de la normatividad gubernamental.

4.- Una cultura de trabajo que fundamentada en el trabajo en
equipo visualice el logro de objetivos de manera integral.
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Funcionalidad de la estructura

El diseno funcional actual de la estructura organizacional y la cultura por silos que
la contextualiza dificulta visualizar de manera integral los objetivos que persigue la
DGFAP y consecuencia la API.

Se privilegia la ejecucidén de funciones y tareas, algunas no sustantivas, sobre el
analisis y generacion de estrategias que contribuyan al desarrollo portuario.

El enfoque en los proyectos para el desarrollo portuario hace énfasis en la parte
contractual y de aprobacion no asi en la evaluacidon y seguimiento que asegure la
eficiencia en los costos.

La solicitud excesiva de reportes, por parte de oficinas centrales y las entidades
reguladoras, limita la capacidad para realizar analisis que impulsen el
mejoramiento en los procesos y su operatividad.
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Funcionalidad de la estructura

Ante la necesidad de contar con personal mas calificado se solicita la autorizacion
de plazas con nomenclaturas de mayor nivel.

Para atender a la necesidad de desarrollo del personal se percibe una tendencia
donde se busca mejorar el nivel jerarquico aunque esto no responda a un tipo de
trabajo distinto.

El exceso en el numero de niveles tiene un impacto en la fragmentacién de las
responsabilidades, lo que debilita el nivel tactico de la API.

Para lograr la funcionalidad de la estructura, se han tomado decisiones de
reacomodo de los puestos. Esto hace que exista diferencia entre la estructura
autorizada y la funcional.

En resumen podemos decir que la estructura actual en términos de su arquitectura
y la manera en que opera se encuentra desalineada de la vision planteada.
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Siguientes pasos

- Nuevo Modelo Detalle de la
i y Diserio de la Estructura

Entendimiento

de la estrategia Estructura Organizacional

Organizacional

1.- Sesidn de contraste con la Direccion General para definir la cadena de valor y el modelo
operativo.

2.- Definicibn de los funciogramas de las posiciones del 1er nivel de la estructura
organizacional que reflejen las funciones que deberan realizar las areas en el nuevo modelo.
3.- Sesiones para la definicion del resto de la estructura considerando:

- Estructuras tipo para los diferentes tipos de API’s

- Tramos de control, duplicidades, traslapes etc.
- Consistencia organizacional, distancia entre niveles, lineas de reporte y homologacion de funciones.

4.- Seminario de interrelaciones y validacién con cada API
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