Como optimizar sus
costes operativos (OPEX

on los indices de fletes en niveles muy deprimidos en muchos segmentos, los arma-
dores y los gestores navales se ven obligados a analizar en profundidad sus costes
operativos a fin de reducirlos sin comprometer el funcionamiento de las empresas ni

el valor de sus activos.

El presente articulo, publicado por DNV-GL, va dirigido principalmente a los gestores nava-
les (ship managers), pero las medidas de reduccién de los costes operativos a las que se
hace referencia son igualmente aplicables a los propietarios y armadores que desarrollan

por si mismos la gestion ndutica de sus buques.

Los fletes, que cayeron en picado al comienzo de la cri-
sis, llevan bastante tiempo en niveles muy bajos. Mu-
chos contratos de fletamento cerrados en los dos o
tres Gltimos afios apenas cubren los costes operativos.

Como consecuencia, el mantenimiento de un nimero
significativo de buques se ha reducido o se ha pos-
puesto, pero ésta no es una estrategia sostenible para
capear una larga crisis. Hay que tomar otras medidas.
El reto es ser capaz de mantener un buque en buenas
condiciones operativas y de seguridad, pero al mismo
tiempo reducir los costes.

Es una mdxima bien conocida en la economia, que ma-
ximizar el funcionamiento de las empresas y minimizar
sus costes son extremos irreconciliables. Por tanto,
hay que acordar entre los propietarios y los gestores
navales de un buque lo que pueden ser sus expectati-
vas u objetivos razonables en ambos sentidos.

En primer lugar hay que determinar los niveles de ser-
vicio requeridos y los costes se podrdn reducir solo en
tanto en cuanto no afecten a esos objetivos. Es intere-
sante observar que los contratos tipicos de gestién
naval no tienen esto en cuenta. Asi, el contrato estan-
dar SHIPMAN 2009 de BIMCO se refiere a las cuestio-
nes administrativas y legales en su cuerpo principal y a
los aspectos de tripulacién y presupuesto en los ane-
X0s, pero no trata sobre los niveles de servicio exigi-
bles al buque. Esto supone una desventaja para
aquellos gestores navales que quieren jugar la baza de
prestar un servicio de alta calidad.

Como regla general, en los contratos de gestion naval
deberian establecerse los niveles de servicio requeri-
dos. Por una parte, el mantenimiento de la operatividad
es de la mayor importancia para el fletador y afecta a la
cotizaciéon del bugue en el mercado de fletes. Al mismo

tiempo, la conservacion del valor del
bugque como activo es de importan-
cia clave para su propietario, que
normalmente utiliza el buque como
garantia ante su banco financiador.

Los indicadores clave de la operati-
vidad del buque se refieren a las in-
cidencias de off-hire, inspecciones
de control por el Estado del puerto,
estadisticas de incidentes/acciden-
tesy, en su caso, también normas
especiales para algunos segmentos
del mercado, como el nivel alcan-
zado en el proceso de Autoevalua-
cién de OCIMF (Oil Companies
International Marine Forum’s) lla-
mado TMSA y los resultados de las
inspecciones de "vetting" o los indi-
cadores de InterManager (key per-
formance indicators, KPIs).

Por su parte, entre los indicadores
relacionados con el valor del buque
como activo estan también las ins-
pecciones de control por el Estado
del puerto, la TMSA vy, en su caso,
las condiciones de clase que se
hayan podido imponer en las ins-
pecciones rutinarias o especiales.

Es posible establecer niveles cuan-
tificados de operatividad en los
contratos de gestién naval, incluso
con incidencia en la retribucién fi-
jada, para asegurar el compromiso
del gestor naval con el cumpli-
miento de esos objetivos.

Incluso los gestores que quieres
distinguirse por su calidad, tienen
que revisar todas y cada una de las
partidas de los costes para minimi-
zar su suma, siempre dentro de los
Iimites de servicio establecidos.

Para un gestor naval, el segui-
miento de los OPEX de cada buque
y su contraste con los de buques si-
milares son los primeros pasos para
conseguir una optimizacion de los
costes.

Légicamente, para una compara-
cién adecuada, incluso con otros
buques operados por la misma em-
presa, es necesario llevar a cabo
una categorizacién de los costes y
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Varada.

Una buena planificacién evita sorpresas.

— Crear un equipo de trabajo dedicado.

— Prepararlas bien, basdndose en buques gemelos o
similares.

Aprovechar las varadas para instalar nuevos equi-
pos.

Estar preparado para lo inesperado.

Administracion.
Buena organizacién y procesos sencillos.

— Revisar las complicaciones afiadidas a los procesos.
- Estrategia integrada de tecnologias de informacién.

— Adaptar la organizacién para simplificar los proce-
SOS.

Dotacion.

Contratar buen personal trae cuenta.

— Definir una estrategia de contratacién y niveles de
dotacion.

Asegurar las fuentes de reclutamiento de oficiales
y subalternos.

Mantenerse por encima del mercado en retribucio-
nes e incentivos.

Formar y motivar adecuadamente al personal.

Adquisiciones.

De un enfoque de pura negociacion a una
verdadera estrategia.

- Reducir las tareas de pura negociacion.

- Avanzar en las tacticas de adquisicién.

— Convertirlas en una verdadera estrategia.

Mantenimiento.

Menos puede ser mas.

— Revisar la necesidad de los trabajos de manteni-
miento.

Ligar la estrategia de mantenimiento a los objeti-
vos de operatividad.

Aplicar una estrategia basada en la evaluacién de
riesgos.

Establecer objetivos clave de gestién también en
esta area.
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una contabilidad analitica muy s6-
lida y uniforme. Algunas empresas
navieras disponen de la infraestruc-
tura de tecnologias de la informa-
cién necesaria para llevar a cabo
estos analisis. Pero otras sufren las
consecuencias de una contabilidad
excesivamente pormenorizada,
datos de poca fiabilidad, o bien sus
sistemas son inadecuados.

La comparacion con datos externos
es aun mas complicada, ya que
tiene que llevarse a cabo para bu-
ques comparables (en niveles de
servicio, edad, etc.) y utilizando la
misma clasificacion de los costes.
Algunas empresas tienen dificulta-
des para obtener conclusiones uti-
les, incluso a partir de estudios de
consultores acreditados. Algunas
iniciativas recientes en las que par-
ticipan voluntariamente las compa-
fifas armadoras, entregando datos
sobre sus costes a una empresa in-
dependiente!”, estan empezando a
cubrir esa laguna.

A partir de una evaluacién de los
costes y de su comparacién con
datos propios y de terceros, varias
iniciativas pueden permitir reducir
los OPEX.

En muchas empresas armadoras,
los procesos de adquisicion de
equipos, consumibles y servicios
estdn aldn basados principalmente
en procesos de negociacién y rega-
teo y los empleados de la empresa
se ocupan directamente de la logis-
tica correspondiente.

Las tacticas a emplear en el pro-
ceso de adquisicién, incluyendo la
agrupacion en categorias de los
elementos que suponen mayor
gasto, los procesos de peticion de
ofertas, negociacion, etc., reciben
una atencioén insuficiente.

Pocas empresas armadoras utilizan
en la practica consorcios de com-
pras y plataformas electrénicas de
contratacién. A menudo mantienen
invariables sus especificaciones y
no se las replantean. Aunque algu-

M Aungue el autor del articulo no lo menciona, probable-
mente se refiere a informes como el informe “OpCosts”
que publica anualmente Moore Stephens:



nas tienen establecidas estra-
tegias de adquisicion adapta-
das al tamafio de sus flotas,
con objetivos y responsabilida-
des bien definidas, apoyadas en
una formacion adecuada de su
personal, son la excepcion.

Los directores de flota de gran-
des empresas armadoras, junto
con algunas empresas de ges-
tién naval, han sido las prime-
ras en pasar de una “compra
transaccional” a una verdadera
"estrategia de adquisiciones".
Con ello es realista esperar
ahorros de entre un 5% y un
15%, dependiendo de las cate-
gorias de suministros.

Los costes de mantenimiento
siguen una estable tendencia
de crecimiento. Con la adop-
cién de normas y procesos
como ISM, TMSA, OVID/SIRE,
etc., las tareas de manteni-
miento no paran de aumentar,
dando lugar a nuevos puestos
de trabajo que, una vez crea-
dos, tienden a no cuestionarse
mds, incluso aunque difieran de
los de buques similares.

Esto no solo supone directa-
mente malgastar el dinero, sino
que también puede producir
otros efectos perjudiciales. La
experiencia demuestra que mu-
chos trabajos de reparaciones
estdn causados por tareas de
mantenimiento bien intenciona-
das pero mal ejecutadas.

Un buen mantenimiento co-
mienza con la definicién de
una estrategia de manteni-
miento con procesos y proce-
dimientos en cascada, una
buena organizacion y un per-
sonal bien preparado. Siempre
que sea posible se deberia
adoptar un sistema de mante-
nimiento basado en los ries-
gos, basado en una
clasificacion de los riesgos, ni-
veles criticos y consecuencias
potenciales para asi definir un
plan concreto de manteni-
miento junto con una gestion
de respetos. La aplicacion
efectiva y la eficacia de este
sistema se deberia también
monitorizar mediante indica-

dores de gestién. De nuevo en este
caso, del 5 al 15% de los costes de
mantenimiento y reparaciones
pueden ahorrarse por esta via.

Las varadas y reparaciones estan
muy relacionadas con el manteni-
miento. Parece que para muchos
armadores es habitual superar
entre un 20 y un 30% las previsio-
nes de coste y de tiempo, pero
otros consiguen mantenerlos sensi-
blemente dentro de sus propias
previsiones.

éCémo lo consiguen?, porque tie-
nen equipos de trabajo especializa-
dos en planificar las varadas, en
lugar de encomendar esta tarea a
sus superintendentes habituales.
Estos equipos prevén y preparan
con tiempo suficiente los trabajos
a desarrollar y llevan a cabo el se-
guimiento durante la varada. Apli-
can las experiencias adquiridas a
bugques gemelos o similares. En-
vian simultdneamente peticiones
de ofertas para varada para varios
buques y ello permite obtener me-
jores precios. Todo esto permite
evitar sorpresas de costes y tiem-
pos excesivos. Pero también hay
que estar preparado para lo ines-
perado y gestionar bien las pro-
puestas del astillero de llevar a
cabo trabajos adicionales impre-
vistos. Finalmente, las varadas son
el momento mds adecuado para
instalar equipos o poner en préc-
tica procedimientos de ahorro
energético.

Aunque los costes laborales supo-
nen entre un 30 y un 40% de los
OPEX, las dotaciones no deberian
verse Unicamente como un factor
de coste. Los tripulantes determi-
nan en gran medida el grado de
operatividad de los buques, afectan

a factores de los OPEX que supo-
nen alrededor de dos veces los pro-
pios costes laborales y a los de
combustible, que son aliin mucho
mds elevados.

La politica de recursos humanos de
la empresa, sus fuentes de recluta-
miento, tanto de oficiales como de
subalternos, sus tipos de contrato,
incentivos para retencion del per-
sonal, normas sobre formacion y
promocién, deberian estar clara-
mente por encima de la media del
mercado para poder construir una
plantilla bien motivada y orientada
a los objetivos de la empresa.

Ademas se pueden consequir algu-
nos ahorros en los OPEX por medio
de una buena gestion de procesos
administrativos, buena planifica-
cién y costes de viajes.

Las empresas armadoras varian
mucho de unas a otras en la com-
plejidad y adecuacién de sus proce-
sos de negocio y de apoyo. En
muchos casos, los procesos han ido
creciendo y complicdndose con el
tiempo, con parches para resolver
defectos y falta de buenas comuni-
caciones. Una estrategia integrada
de tecnologias de la informacion y
comunicaciones, que se extienda a
toda la empresa y a toda su flota,
es un soporte fundamental para
implantar unos procesos sencillos y
eficientes.

En general, los gestores navales
deberian hacer todo lo posible por
mejorar su propia excelencia ope-
racional para aumentar su compe-
titividad y la de los buques que
operan. A la vez que se esfuerzan
por cumplir los niveles de manteni-
miento de la operatividad y el valor
de los buques, deberian mirar de-
bajo de cada piedra para buscar
ahorros potenciales en todos sus
procesos basicos.
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éComo ligar honorarios a objetivos?

- Muchos “propietarios/armadores” tienen reputacién por una gestion técnica de calidad, no por excelencia en los
OPEX.

- Los modelos de contratos de gestién naval no incluyen objetivos de gestidn, solo las necesidades de personal y el
presupuesto.

— Fijar la retribucién en funcién de objetivos de gestién favorece a los gestores de alta calidad.

Aspectos relacionados Aspectos relacionados
con la operatividad con el valor del buque como activo
— Importancia clave para el fletador. — Importancia clave para el propietario
- Influencia sobre cotizacién del buque (valor de mercado).
en el mercado de fletes. — Importante para el banco financiador

(valor como garantia).

Indicadores clave Indicadores clave
- Disponibilidad/off-hire. — Resultados de inspecciones PSC.
— Resultados de inspecciones PSC. — Condiciones de clase.
— Datos sobre incidentes y accidentes. — Inspecciones periddicas o especiales.
— Normas sectoriales como: — Normas sectoriales como:
- TMSA - TMSA.
- Resultados de vetting. - Resultados de vetting.
- Indicadores de InterManager. - Indicadores de InterManager.

ANAVE, como editora del Boletin Informativo, no comparte
necesariamente las opiniones y conclusiones vertidas en los
articulos de esta seccion, que corresponden exclusivamente
a sus firmantes. Se autoriza la reproduccion total o parcial
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