ADMINISTRACION DE NAVES MERCANTES
UN CONCEPTO MODERNO

I.- Breve Historia

asta comienzo de siglo, en general, las

naves mercantes eran administra-

das en forma auténoma. Correspondia
al capitan la toma de decisiones sobre el empleo
comercial, abastecimiento, mantenimiento e
incluso contrato de la tripulacion. De esta forma,
el propietario de la nave no tenia otra opcion que
basar su éxito comercial en la capacidad de ges-
tion del capitan. Lo anterior se debia, funda-
mentalmente, a la lentitud de las comunicaciones
de la época.

En la medida en que las comunicaciones fue-
ron progresando, comenzo a ser mas facil instruir
y, por lo tanto, controlar las naves. De esta
forma se llegd, prontamente, de un sistema,
“primitivamente descentralizado” a uno de “cen-
tralizacion total”, estructurado rigidamente en base
a departamentos funcionales, constituyéndose en
la forma de administracion estandar hasta 1960.
Las organizaciones asi concebidas se tornaron,
casi todas ellas, resistentes al cambio; conside-
raban que sus procedimientos y sistemas eran tan
buenos y efectivos que no debian ser modifica-
dos. Sin embargo, en la década siguiente, la
rmayor competencia en el negocio naviero, con la
consiguiente baja en el precio de los fletes,
sumado a un aumento de costos en los com-
bustibles y lubricantes, obligd al tan temido
cambio.

Las antiguas y bien establecidas companias
navieras britanicas, del Norte de Europa y escan-
dinavas, fueron las primeras que debieron iniciar
un proceso de mejoramiento en su gestion para
poder disminuir los costos de administracion de
la nave (running cost). Por otra parte, se agrego
a lo anterior, la naciente dificultad para obtener
y mantener dotaciones adecuadas. La reaccién
inmediata fue tratar de bajar los costos opera-
cionales, lo que produjo un control ain mas
centralizado, mayores y mas detallados informes
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acerca de cada aspecto relativo al rendimiento del
buque, replanteamientos de los periodos de
carenas, cantidad de repuestos que se manteni-
an abordo, forma de efectuar las adquisiciones,
etc. Sin lugar a dudas, estas acciones tuvieron algun
efecto. Sin embargo, no fue suficiente. Entonces
la atencién se centré en el costo relacionado
con tripular las naves, el cual se habia transformado
en un item de alta importancia.

Se penso resolver el problema de las dota-
ciones intentando una reduccion de las mis-
mas. A esta alternativa se opusieron, por una parte,
los staff técnicos, tanto de a bordo como de tie-
rra y, por otra, los sindicatos. Los primeros
visualizaban que, por esa via, disminuiria osten-
siblemente el matenimiento; los segundos veian
una disminucién en las oportunidades de empleo.
Por otra parte, también se buscd la solucién, encar-
gando estudios tendientes a determinar la forma
de optimizar la distribucion de funciones a bordo
y enviando a las dotaciones a cursos de capaci-
tacion, entrenamientos y seminarios. Los estudios
en comento indicaron que, efectivamente, era posi-
ble optimizar las diferentes funciones a bordo; sin
embargo, también dejaron ver, claramente,
que la problematica del buque no podia ser
estudiada considerandolo como un ente aislado,
sino que debia ser analizado como un integran-
te méas de la empresa, el que tenia, entre otras
cosas, serias dificultades de comunicaciones
con los “departamentos funcionales” de tierra, los
cuales habian crecido a tales niveles, que eran uni-
dades funcionales auto-contenidas que, de algu-
na forma, perdian el objetivo de contribuir a
que la nave operara al maximo tiempo en forma
seguray confiable.

Algunas companias buscaron la solucidon
mediante la introduccion de un coordinador con
autoridad ejecutiva entre el buque y los depar-
tamentos mencionados; otras, establecieron
una, en ese entonces, relativamente nueva forma
de organizacidn, conocida como matricial. El
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buen éxito de esa estructura organizacional
depende de muchos y diferentes factores; cier-
tamente el apego a procedimientos rutinarios y
tradicionales, mantenidos por un gran niimero de
anos, no es uno de los que ayuda. En ese sentido
la industria naviera no fue una excepcion.

Con un mercado naviero deprimido, sin
obtener los resultados esperados con los cambios
efectuados y con “costos operacionales” en los
cuales el item personal habia llegado a constituirse
en el 40% o mas, la mayor parte de las grandes
compafias navieras tuvieron que, obligatoriamente,
acceder a la bandera de conveniencia, lo que les
permitia contratar tripulaciones de cualquier
pais, rebajando de esa forma los costos aso-
ciados, al disponer de un mercado méas amplio
donde seleccionar dotaciones. Ademas de lo
anterior, se decidieron a vender, a armadores mas
pequenos, la experiencia “técnico administrati-
va” adquirida en el manejo de las naves por
sus departamentos armatoriales, para de esa
forma lograr economias de escalas en sus flotas,
al tener un poder de negociacién mayor. De
esta manera se formaron las primeras Companias
de “Ships Management” cuya funcion era admi-
nistrar sus barcos y, al mismo tiempo las naves
de terceros. Nacieron también, con expertos
britanicos y noruegos, otras Compafias de
Shipmanagement en el lejano oriente (Hong
Kong, Singapur) aprovechando las ventajas tri-
butarias existentes.

Il.- Areas que Cubre el Ship Management

Actualmente las compafias de “Ship
Management” ofrecen un servicio cuyo objetivo
final es proteger el valor de la inversion de los due-
nos del barco, garantizando una operacion segu-
ra y confiable, cumpliendo con las reglamenta-
ciones internacionales y del pais en que la nave
tiene su registro; pero, todo lo anterior, a costos
compatibles con el mercado internacional. Los ser-
vicios ofrecidos por las administradoras pue-
den ser clasificados en alguna de las siguientes
areas.

-Area recursos humanos: Obtencion, selec-
cién (incluyendo aspectos médicos), reclu-
tamiento, contratacion, capacitacién per-
manente.

-Area de abastecimiento: Compra de viveres
y consumos para la nave; adquisicion de
repuestos y lubricantes. Para lo recién
sefalado, deben disponer de una red efi-
ciente y eficaz de proveedores a nivel inter-
nacional, maximizando la reduccién de
costos via economia de escala.

-Area nuevas construcciones y reactiva-
cién de naves: esto es, seleccion y contra-
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tacion de astilleros; contratos y supervi-
sion en las diferentes etapas de un proyec-
to.

-Area finanzas y contabilidad: Presupuestos,
control de gastos, proveer al armador de
informacidn sobre los costos operacionales
“running cost”; estados y balances finan-
cieros.

-Area Seguros: Contratacion de los seguros
necesarios para la nave y manejo de casos.

-Area operacion comercial de la nave:
Estudios de mercado y empleo comercial.
Es importante destacar que, si bien es cier-
to que un alto porcentaje de las adminis-
tradoras ofrecen este servicio, el dato real
sobre cuantas de ellas realmente lo estan rea-
lizando, no es conocido y, ademas, la ten-
dencia moderna es manejar separada-
mente, aunque en forma coordinada, la
operacion comercial de la operacién arma-
torial (administracion de los recursos huma-
nos y materiales de la nave).

-Area de flota: (también conccido como
servicio de superintendencia): Efectuar las
reparaciones necesarias a la nave, inclu-
yendo las carenas, manteniendo la maqui-
naria y equipos en condiciones de eficien-
cia y navegabilidad, cumpliendo ademas, con
lorequerimientos de la bandera, las casas cla-
sificadoras y otras especiales de aquellos pai-
ses donde la nave efectua tréafico.

Sin duda, todas las actividades sefnaladas,
exceptuando la comercial y nuevas contrucciones,
de una u otra forma concurren o interactian
para que la gestién de superintendencia que
realiza el drea de flota sea exitosa. La superin-
tendencia es el centro nervioso de la actividad de
“Shipmanagement”; es el nexo entre la oficina en
tierra y la nave, y es, por lo tanto, una actividad de
24 horas los 365 dias del afo.

[Il.- La Administracion de Naves en el
Mercado Naviero.

Es usual clasificar las administradoras por
su tamano, dividirlas en tres grupos: grandes (sobre
100 naves), medianas (entre 20 y 100) y pequenas.

Las grandes companias no son muchas.
Algunas han descentralizado sus actividades
conformando otras que siguen perteneciendo al
mismo grupo. Para dar una idea del tamafo, men-
cionaremos las principales (sélo naves bajo
administracidon y de acuerdo al promedio man-
tenido durante los ultimos 12 meses):

- Nippon Yusen Kabushiki Kaisha. 327 naves

(Japon)
- Barber 202 naves (Noruega-Hong-Kong. USA)
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- Acomarit Services Maritimes SA.170 naves
(Noruega -Chipre)

- Hanseatic Shipping Co. 150 naves (Chipre)

- V Ships Ltda. 130 naves (Chipre-ltalia-Noruega
U.K.-USA)

- Wallem Shipmanagement Ltd. 122 naves (U.K.
Hong Kong)

- Denholm Ship Management 120 naves (Honh
Kong - U.K.)

- Peter Dohle Schiffahrts 120 naves (Alemania)

- Ahrenkiel Shipping 109 naves (Alemania,
Hong Kong - U.K. - USA).

De acuerdo a antecedentes obtenidos del
“Ship Manager’'s Register” existen en estos
momentos 379 companias; de ellas las gran-
des compaiiias abarcan un 26 % del mercado actual
disponible para administracién; las medianas
un 47% vy las pequenas el 27% restante.

En Sud América existen companias de ship
management en Argentina, Brasil y Chile; de
ellas, solo una se encuentra entre las Illamadas
administradoras de tamano mediano. Se trata de
“Southern Shipmanagement Chile”, primera
compahnia de este tipo en Latinoamérica, creada
por “joint venture” entre Compania Sud Americana
de Vapores y Walle Shipmanagement HKG. Esta
empresa administra, en estos momentos, 21
naves, con un deadweight apréximado de 600.000
(mt). Las naves estan bajo bandera chilena, libe-
riana o panamena.

IV.- Optimizacion de la Gestion Administrativa

Segun bibliografia especializada en la
materia, existe un cierto tamano de flota mercante
bajo el cual es antieconémico para el armador pro-
pietario ejercer, por si mismo, la funcién de
administrar sus naves. El niumero que senala es
de 12 buques, ya que bajo esa cantidad, aunque
éstos sean de caracteristicas similares, resultara
muy dificil obtener las necesarias economias
de escala; peor aun seré si, ademas, no se tiene
el “expertise” que requiere el manejo de tripu-
laciones de diferentes culturas, requisito indis-
pensable, para llevar a buen término la necesa-
ria funcion técnica que permite operar en forma
“segura” la nave.

Considerando lo recién indicado, se puede
senalar que el éxito de la gestion de “ship mana-
gement” se mide, normalmente, por los siguien-
tes parametros: disminuciéon de los periodos
“fuera de arriendo” (Off -Hire); reduccion de los
costos asociados a la operacidon de la nave;
mantencion del valor del patrimonio entregado
en administracion; cumplimiento de la “perfor-
mance” del barco; operacion segura del mismo,
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lo que se traduce una baja en las primas de los
seguros y, finalmente, un minimo gasto por
concepto de deducible.

Lograr todo lo anterior no es facil; por ello,
las companias, para sobrevivir, deben mejorar su
gestion tanto interna como externamente.

a) En el &mbito interno podemos encontrar
los siguientes “aspectos que se consideran cla-
ves”:

- Administracién por grupos de naves similares

- Optimizacion de la funcion logistica, integrando
el sistema de abastecimiento, que debe ser de
alta razon de respuesta y a costos razonables, con
los manejos de inventarios, especificaciones téc-
nicas, contratos de suministros, investigacion per-
manente de potenciales proveedores, analisis de
reemplazo de equipo versus reparacion de los
mismos, etc. En resumen, hacer que la fun-
cion logistica sea un firme apoyo a la gestién de
superintendencia.

- Maximizacion del beneficio en relacion al costo
durante los periodos de carena.

- Mantenimiento sintomatico o planificado, de-
pendiendo tanto de la importancia relativa del
equipo, como del cumplimiento de normas
con las casas clasificadoras.

- Capacitacion permanente de las dotaciones.
Esta es mirada como una inversion rentable, no
como un gasto. Ademas, cumple con el objeto
de tener tripulaciones mas versétiles y mejor moti-
vadas.

- Control permanente de gastos.

- Control permanente de cumplimiento con nor-
mas internacionales y de la Bandera, incluyen-
do el sensible aspecto de la contaminacién.

- Optimizacion y empleo adecuado de los diver-
sos sistemas de comunicacion de la nave.

- Coordinacion con el operador comercial: esto es
de vital importancia ya que una decision sobre
un aspecto operacional de la nave puede tener
influencia en el uso comercial y viceversa.

- Control de los “performances” de la nave.
Ello puede ser efectuado mediante auditorias,
con especialistas de la propia empresa o con
tratados al efecto.

b) En el ambito externo se prevé que dos son
los aspectos en los cuales las administradoras
deben poner especial énfasis.

- Calificacion para I.S.M.A.: En 1991 se formo el
“ISMA" (International Shipmanager's
Association). Sus objetivos principales pue-
den ser resumidos como sigue:

-Uniformar criterios y establecer estandares
con el fin de mejorar la calidad en la adminis-
tracion de naves, aumentando la seguridad en
la operacion de ellas, y contribuyendo ade-
mas, a la proteccion del medio ambiente. Para
lo anterior se elabord el codigo de estandares del
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I.S.M.A. que es una combinacion de la norma ISO
9002 “ Modelo de aseguramiento de la calidad
en la produccion e instalacion”, y la Resolucién
~IMO (International Maritime Organization)
A647(16) “Guidelines for the management of safe
operations of ship and the prevention of polution”
El obtener la certificacion aludida, le permite
a una administradora enfrentar con mayor pro-
babilidad de éxito la creciente competencias
entre las companias de Shipmanagement.
Actualmente de las 379 administradora existen-
te, solo 7 han sido calificada por ISMA.
- Manejo de naves de registro abierto; Existen argu-
mentos a favory en contra del empleo del regis-
tro abierto; pero lo indiscutible, es que el admi-
nistrar un buque con bandera de conveniencia en
lugar de una tradicional, tiene un impacto inme-
diato en los costos operacionales, por concepto
de manejo de dotaciones, lo que, contraria-
mente a lo que algunos pudiesen suponer, no nece-
sariamente implica una disminucion de la capa-
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cidad profesional. Lo importante es tener presente
que el “factor humano” cobrara cada vez mayor
realce y las administradoras que pretendan ope-
rar con personal de baja calidad profesional
perderdan competitividad dado las crecientes
exigencias internacionales.

V.- Resumen

Largo seria tratar de detallar cada uno de los
aspectos que abarca la parte del negocio navie-
ro conocida como “shipmanagement”. Cada
tema componente es a su vez una materia que
puede, por si sola, ser suficiente para ocupar varios
capitulos de un libro. Por ello en este articulo sélo
hemos pretendido dar una visién, lo mas global
posible, sobre este sistema de administracion, bajo
el cual una parte importante de las naves mercantes
con bandera chilena se encuentra hoy en dia ope-
rando.
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