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CAPITULO 1

La Ruta por Panama y el Canal

1.1 El Canal como impulsor clave de la ruta por Panama

Panama ha sido por cinco siglos ruta relevante para el comercio y trans-
porte mundial. Primero, como ruta colonial de transporte terrestre a tra-
vés del Camino de Cruces, acarreando a lomo de mulas mercancias para
las ferias de Portobelo. Luego, con el primer ferrocarril transcontinental
en el Siglo XIX y el oleoducto transistmico a finales del Siglo XX. Con
el inicio de las operaciones del Canal de Panamé en 1914, crecid en im-
portancia la ruta comercial por el Istmo; se revitalizd su vocacion de pais
de transito, dandole una nueva relevancia comercial y estratégica como
via de paso maritimo. Hoy, el ferrocarril, los aeropuertos, las carreteras,
el oleoducto, los cables de comunicaciéon de fibra optica, los tecnopar-

ques internacionales', los puertos y
el Canal, conforman conjuntamen-
te la infraestructura clave, que, en
forma interdependiente y comple-
mentaria, aprovechan simultanea-
mente la inigualable posicion geo-
grafica del istmo panamefio (ver
figura 1-1).

Panama ha demostrado, durante
sus primeros seis aflos de manejo
del Canal, la capacidad para admi-
nistrarlo de manera eficiente y ren-
table. En ese corto lapso establecio
un historial de logros operativos,
econdmicos, de servicio y ampien-
tales. En este contexto de logros es
que hoy el Canal encara una de-
manda robusta y creciente pero
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Figura 1-1 Los integrantes mas relevantes del conglomerado de
servicios relacionados a la industria maritima.

con insuficiente capacidad para atenderla. Superadas las dudas de que si
los panamefios tenian la capacidad para administrar el Canal, lo cual se
ha comprobado fehacientemente, el reto ahora es determinar si es factible
llevar el Canal a un estado superior de desarrollo y aportes.

T Como lo es la Ciudad del Saber.
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La forma en que el Canal enfrentara su problema de capacidad es impor-
tante para Panama, como duefia y del cual recibe beneficios. Es también
importante para todos los integrantes de la cadena logistica de transporte
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maritimo. El programa de in-
versiones y desarrollo del Ca-
nal que se plantea en este Plan
Maestro debe ser analizado
por sus méritos para el Canal,
por sus posibles efectos y be-
neficios sobre la economia de
Panamé4, y como negocio.
Debido a que la decision de
ampliar o no la capacidad del
Canal con un tercer juego de
esclusas esta sujeta a consulta
publica, deben sopesarse las
consecuencias en la economia
panamefia de cualquier deci-
sion que se tome. Dada la im-
portancia del Canal para el
desarrollo de Panama, la deci-
sion es de Estado y del pueblo
panamefio. En las siguientes
secciones de este capitulo se
detallan los aportes e influen-
cia del Canal en la prosperi-
dad de Panama, y se eviden-
cia la relacion directa que ha

Relaciones entre Componentes del Sistema Econémico
Derivado de las Operaciones del Canal
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Figura 1-2
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La gréfica indica el diagrama de relaciones en el sistema econo-

mico derivado de la operacién del Canal (SEC). No se incluyen
las contribuciones adyacentes o las paralelas al Canal.

1.2

tenido el crecimiento del Canal sobre el desarrollo y consolidacion de
sectores claves de la economia panamefia. Los impactos del Canal sobre
la economia de Panama deben ser analizados como parte de la discusion
sobre la propuesta de ampliar el Canal con la construccion de un tercer
juego de esclusas y las consecuencias de no llevar a cabo dicha construc-
cion.

Aportes a Panama del conglomerado de servicios y del
sistema econémico del Canal (SEC)>

El Canal de Panama, ahora, al igual que en el pasado, ha contribuido al
desarrollo econdmico de Panama A través de los analisis del periodo an-
terior a la transferencia (1950-1999), primera etapa del Estudio de Im-
pacto Econémico del Canal a Nivel Nacionald, se ha ido dilucidando el
verdadero papel que ha jugado el Canal en el desarrollo de Panama a lo
largo de su historia. Se ha determinado que durante su existencia, el Ca-

2 EI SEC se define como las contribuciones directas (generadas por la operacion del Canal), indirectas (generadas por servicios a naves en
transito) e inducidas (generadas por servicios de logistica, puertos, turismo de cruceros, etc.) que origina el Canal.
3 Estudio de Impacto Economico del Canal a Nivel Nacional, desarrollado por Intracorp entre los afios 2004 y 2005, como parte de los estu-

dios del Plan Maestro.
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nal ha tenido un impacto
profundo en el crecimien-
to de Panama y que, espe-
cificamente durante la
época de la construccion
del Canal, el impacto de
la inversion sobre la eco-
nomia panamefia fue sig-
nificativo. Cambios urba-
nisticos estructurales, ta-
les como inversiones en
carreteras, sistemas de
acueductos y alcantarilla-
dos para el saneamiento
de las ciudades de Colon
y Panamda, marcaron el
inicio del desarrollo eco-
némico y el mejoramiento
en la calidad y expectati-
vas de vida en el pais.

La tecnologia aportada

Figura 1-3
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Diagrama del conglomerado de servicios de transito del cual forma parte el

sistema economico del Canal (SEC) y el Canal mismo.

por el Canal increment6 el valor de la posicion geografica del Istmo co-
mo centro de transporte para el comercio maritimo internacional. La ven-
taja competitiva consolidada por el Canal concentrd el crecimiento eco-

némico en torno a la franja
de transito de manera similar
al que se dio entre 1596 y
1749 con el auge de las Fe-
rias de Portobelo. La diversi-
ficacion econdmica  gra-
dualmente propicio el creci-
miento de actividades rela-
cionadas con el transporte,
los servicios, las comunica-
ciones, el comercio y otras
actividades complementarias
al transito por la via inter-
oceanica. Panama comenz6
nuevamente a potenciar su
posicion geografica, confor-
mando con mayor intensidad
un modelo de desarrollo
transitista y de comercio.

El Canal brinda su servicio
de transito al transporte ma-
ritimo internacional. Como
tal, genera ingresos directos

Componentes del Conglomerado de Servicios y el
Sistema Economico del Canal
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Fuente: Intracorp Estrategias Empresariales, S.A

Figura 1-4 El sistema econdmico del Canal es un conglomerado de servicios y
actividades interrelacionadas, que generan una gama de aportes a la
economia nacional.
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1.21

y ofrece oportunidades para Panama al propiciar el desarrollo de multi-
ples actividades econdmicas relacionadas con el negocio de transito. En
las dos ultimas décadas, estas oportunidades relacionadas con la ruta ma-
ritima por Panama se han ido fusionando, en forma acelerada, en un eje
interdependiente de actividades econdmicas de comercio, finanzas, logis-
tica, seguros y servicios que se identifica como el sistema economico del
Canal (SEC), por su estrecha interrelacion e interdependencia con el ne-
gocio de transito por el Canal. En este sentido, Panama se beneficia eco-
némicamente de la exportacion de bienes y servicios generados por el
funcionamiento del Canal, pero también genera exportaciones estimula-
das por las actividades que fomenta el negocio de transito por el Canal.
Asimismo, Panama se aprovecha de los servicios complementarios de las
actividades inherentes a dicho funcionamiento.

Desde el inicio de las operaciones del Canal en 1914 se ha ido consoli-
dando este sistema econdmico de Panama, en torno al Canal, cuya dina-
mica y evolucion han acompafiado las fluctuaciones de la economia
mundial y regional, y han sido fomentadas a través de la aplicacion de
politicas estatales. Las actividades inherentes a este sistema econdémico
se consideran exportaciones de bienes y servicios que generan “dinero de
alto poder” y que fluye a la economia panamefia de variadas formas.

Impactos directos, indirectos e inducidos del Canal de Panama

Estos flujos a la economia, para fines de analisis, se agrupan en contribu-
ciones o impactos. Un flujo de contribuciones se genera directamente por
las operaciones del Canal propiamente, tales como los salarios de traba-
jadores, los pagos al Estado, y las compras locales. Estas contribuciones
se clasifican como de impacto directo. También hay contribuciones gene-
radas por actividades indirectas relacionadas con la prestacion de servi-
cios varios al trafico del Canal, las cuales se catalogan como de impacto
indirecto. Estas actividades indirectas no son intrinsecas a las operacio-
nes del Canal, pero estan estrechamente ligadas al transito de buques por
el mismo. En esta categoria se incluyen los servicios de las agencias na-
vieras, la reparacion y mantenimiento de buques, ventas de combustible
y otros servicios prestados a sus tripulaciones y pasajeros.

En adicion, hay un impacto inducido, generado por las contribuciones
procedentes, por ejemplo, de las actividades comerciales de la Zona de
Libre de Colon (ZLC) y de los puertos a ambos extremos del Canal. Es-
tas actividades comerciales han cambiado por la presencia del Canal, pe-
ro su crecimiento es determinado mas por politicas publicas panamefias,
como también por factores regionales e internacionales que no estan di-
rectamente relacionados con la ruta maritima por Panama.

Estos tres impactos: directos, indirectos e inducidos, conforman el im-
pacto socioecondmico total del sistema econdomico del Canal de Panama
(SEC) (ver figura 1-2). En 1999, por ejemplo, este sistema econémico
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1.2.2

1.23

del Canal contribuy6 B/.1,859.8 millones* a la economia de Panama. El
sistema econoémico del Canal es un generador neto de divisas que entran
a la economia panamefia, a través de varios conductos, tales como los sa-

Capitulo 1
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larios de los empleados, la compra de bienes y
servicios, y los diferentes pagos al Estado.
Cuando estos ingresos circulan, generan de-
mandas por otros productos y servicios. Las
divisas que entran a la economia son dinero de
"alto poder" que circula varias veces, ocasio-
nando un efecto menor en cada vuelta hasta
completar su efecto multiplicador en la eco-
nomia.

Impacto paralelo del Canal

En Panama hay actividades econdémicas que
han prosperado estimuladas por las ventajas
comparativas que ofrecen la posicidon geogra-
fica y las condiciones legales, fiscales y mone-
tarias del pais. Entre estas ventajas se encuen-
tran la marina mercante, el abanderamiento de
naves, el centro bancario, financiero y de se-
guros, el centro de enlace aéreo de carga y pa-
sajeros y los servicios legales internacionales.
Estas actividades se han desarrollado indepen-
dientemente del Canal, aunque en las ultimas
décadas se ha observado una correlacion entre

Impactos Directos, Indirectos e Inducidos del

Canal en la Economia Nacional

(Con Efecto Multiplicador) (En Millones de Balboas) (2000=100)
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Figura 1-5 La grafica compara los aportes entre 1950 y
1999 del sistema econémico derivado de la
operacion del Canal. No se incluyen las contri-
buciones adyacentes del Canal.

estas actividades y el sistema economico del
Canal. Estas actividades se clasifican como de impacto paralelo. La sim-
biosis entre la Zona Libre de Coldn y el centro bancario ha sido el vincu-
lo mas grande y evidente de este impacto paralelo. En afios recientes, con
la integracion gradual de la antigua Zona del Canal al proceso de desa-
rrollo nacional, un numero creciente de interconexiones esta surgiendo
entre el sistema econdmico del Canal y las actividades paralelas. Las in-
terconexiones son impulsos de crecimiento que una actividad crea en
otras, como resultado de generar demanda para sus bienes y servicios.

El conglomerado de servicios del Canal

Durante la década de los 90, se acelerd en Panama, en torno al Canal, la
conformacién de un conglomerado de actividades econdmicas de carac-
ter internacional (ver figura 1-3). Al lado de las actividades ya existentes,
las de la Zona Libre de Colon y del centro bancario, financiero y de se-
guros, Panama vio crecer también la venta de servicios a buques en tran-
sito, la carga de trasbordo por los puertos terminales y adyacentes, asi
como la reparacion y mantenimiento de buques. Ademas, en la ultima
década el Estado impulso la restauracion del ferrocarril y el turismo de

4 Con efecto multiplicador de B/.1.27 por cada balboa que circula.
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cruceros, las comunicaciones submarinas por cables de fibra Optica, las
etapas iniciales de los sistemas de distribucion logistica, la consolidacion
del centro de enlace regional de trasbordo de pasajeros aéreos y la Ciu-
dad del Saber, entre otras actividades maritimas, comerciales y de servi-
cios.

El concepto de conglomerado se refiere a una agrupacion de actividades
econdmicas cercanas geograficamente que, al mismo tiempo, son com-
plementarias entre si y sinérgicas como un todo®. Las actividades portua-
rias y la Zona Libre de Coldon generan tanto ingresos inducidos como in-
gresos paralelos porque hay una parte de estas actividades que se origina
por las actividades del Canal y hay otra parte que esta estrechamente re-
lacionada con variables externas. Por ejemplo, se ha estimado que el
60% de los buques que atracan en los puertos — . _—
panamefios cruzan el Canal y que otro 20% de Contribuciones del Sistema Econémico
los atraques se debe a rutas norte-sur a lo del Canal en 1999
largo de América. Por tanto, un 80% de la oon
T . . dor Multiplicador
actividad de los puertos se clasifica como
. .y . . .. Contribuciones al PIB (En Millones de Balboas) (Afio 2000=100)
contribucion  inducida. El  movimiento :
Directas 802.1 1004.3
Indirectas 206.8 262.6

comercial de la Zona Libre es una funcién de
su infraestructura, de los puertos, de la QEEAERES 406.0 515.7
disponibilidad de financiamiento del centro REIEFEAEMETEEEES ) 77.3

bancario, de las ventajas fiscales locales y la LR 14924 18598
actividad econémica de América del Sur. Para keSS UENEC N EETIED)

la Zona Libre de Colén, 80% de sus MEICCCHMMNN 10807 . 122838
vidad lasificart bucis 2,403 26,107
actividades se clasificaria como contribucion 4224 44,138
paralela y el 20% restante seria una JEEE 4552 4,552
contribucién inducida (ver figura 1-4). 21786 196,635
Ingresos del Gobierno (En Millones de Balboas) Impuesto

En un primer plano, hay actividades del 995 203.1
i 52 37.3

conglomerado del Canal que tienen : 2
- - 1 ‘ dia), I 249 85.6
1ntercor%e)‘<10nes con la economia mundial.  gerEEEEEreETE i 1443 e
Las actividades del Canal, la Zona Libre de pSEry i mes 77.3 77.3
Colén, los puertos, la marina mercante, el 351.1 586.5

registro de naves, el centro aéreo de carga, el Fuente: Intracorp Estrategias Empresariales, S.A.

turismo de cruceros y el oleoducto Figura 1-6 Contribuciones directas, indirectas e inducidas
transistmico, entre otros, responden a del Canal al PIB, al empleo y a los ingresos del
demandas de mercados internacionales. En un gobiemo, en terminos reales.

segundo plano hay otras actividades, tales como las agencias navieras, el

suministro de combustible, la reparacion y mantenimiento de naves, el

ferrocarril y los servicios financieros (principalmente bancarios y de se-

guros), que responden a las demandas por servicios generadas por las ac-

tividades del primer plano. Por ende, hay una demanda internacional para

cada actividad del conglomerado, que, al mismo tiempo, es complemen-

tada por demandas de los mismos servicios, generada por otros compo-

nentes del conglomerado. Precisamente esas sinergias internas entre acti-

5 Michael Porter. On Competition. Harvard Business Review, Boston, USA, 1998, p. 199.
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NSRRI bR SR TR EI Impacto del Sistema Economico del Canal en el
son caracteristicas principales para la  F[=EE Exportaciones, los Ingresos del Gobierno
existencia de un conglomerado. y en el Empleo (Con Efecto Multiplicador)

(Afios 1999 y 1950) (2000=100)

Impactos adyacentes del Canal 1999 1950

El Canali genera 1m13actos adyacentes g ——m—r=
que percibe Panama como producto FEESSEE L
derivado del funcionamiento del Ca- PElEiceru i EtiEEED

. con la Operacion del Canal [ER:& P Ke)
nal y que no C.Ons.tltuyen apOI.“teS ep (Sin Efecto Multiplicador)®
efe_ctwo. Los principales son: d1.spon1- ingresos del Gobiemo _ —
bilidad de agua potable y electricidad; il aE o= E R :
personal capacitado y competente; y FapEEeEIEENEERE | os oan
la conservacién de la biodiversidad de  BaslSIEEIED

1,859.8

(1)
AR Cantidad®|% del Total 6 del Total

18.6 258.2 26.3
41.2 208.7 59.1
286 29.6 23.8
204 45,999 19.1

S

" La contribucidn total al PIB ha sido comparada con el PIB total, las exportaciones relacionadas con la Operacidn del Canal fueron comparadas con el Total

la cuenca hidrogréﬁca del Canal que de Ias Exportaciones Nacnales;los Ingresos del Gobiemo generados par el Canal,con el Totalde los Ingresos del Gobiemo, y el Emplzo generado por

&| Canal, con ¢l Total del Empleo Nacional,

tlene un Valor no Cuantlﬁcable . Adl' @ La contribucién total al PIB incluye los iImpacias Directos, Indirectos & Inducidos (DIIT) y la Venta de Activos Fijos y Alquderes, E1 DIl incluye el efecto
iplicador pargue son divisas extranjeras generadas por la exporiacion. Las ventas de aciivos en 1998 eran ventas hechas en Panamé.

Clonalmente ) a raiZ de la traHSferenCIa Oag Exportaciones Generadas por el Canal sin efecto multiplicador son comparadas con
412%.

&l Total de las Exportaciones Nacionales que ascendieron a

del Canal) el pais ha pOdldo lncorpo- ® Incluye la suma de fas variables del modelo: os Impuestos Directos 2 los Empleados Panamefios en la Zona del Canal, fa Anualidad del Canal, la

Contribucion al Seguro Social, los Impuestes Directos Cobrados por el Impacto del Canal en el Sector Privado, los Impuestos en el Cansumo y en las

rar una gran cantidad de activos rever- mporaciones. También ncuye a venta d acivos  akuleres.
tidos a actividades productivas que

persanas.

8 Todas las variables han sido expresadas en millones de Dalares de 2000, con excepcion del Empleo Generado por el Canal, el cual esta expresado en
p pcicn del Emp por 0

hoy en dia inciden de manera directa Fuente: Preparado por INTRACORP con informacion del modelo macroeconometrico y de los boletines de Cuentas Nacionales de Ja Contraloria General de
5

la Repilblica,

indirecta, inducida o paralela en la

Del ano 1950 a 1999, la contribucion
del Canal a la naciéon aumentd como
resultado de:

* La mayor participacion panamefia en el funcionamiento del Canal.
= FEl crecimiento del transito y de los peajes del Canal.

» El crecimiento de las actividades indirectas, inducidas y paralelas
como resultado de la implementacion de los Tratados del Canal,
de las politicas publicas y de las acciones privadas, en conjunto
con la evolucion del comercio regional e internacional.

Contribucion del Canal a la economia panameiia

La ACP encomend¢ a la firma Intracorp la realizacion de un estudio que
cuantificara el impacto del Canal en la economia panamefia. Los resulta-
dos de este estudio indican que por cada dolar de exportaciones generado
por el sistema econdomico del Canal, el efecto multiplicador es de $1.27
en la actividad econémica de Panama. Se ha estimado que en 1950, la
contribucion total del sistema econdmico del Canal fue de aproximada-
mente B/.260 millonesé. Cincuenta afios después, al momento de la tran-
sicion del Canal a Panama, la contribucion anual del sistema econémico

, N Figura 1-7 La gréfica destaca el incremento en términos reales de
¢conomia panamena. los aportes del SEC al gobiemno, a pesar de la reduc-
cion de la contribucion total relativa al PIB.

§ Estudio de Impacto Econémico del Canal en el Ambito Nacional por Intracorp quien trabajo junto con el Instituto del Canal de la Universidad
de Panama y con profesores de la Universidad de Northwestern, Chicago, lllinois, Estados Unidos. 2004.
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del Canal creci6o mas de siete veces, hasta alcanzar B/.1,859 millones en
1999. De estos, B/.800 millones fueron contribucion directa del Canal y

B/.613 millones impacto indi- ey

ICECECIR LRI INSCSCI | 2| PIB de la Region Metropolitana
10101 1) NIV T (4] s (SR I\ Rl (Con Efecto Multiplicador)™” (Afio 1999) (En Millones de Balboas) (2000=100)

recibidas y aportadas a la eco- 1999 1950
i i Detalle®
nomia fue de B/.370 millones Stale® | Balboas | % del | %delPIB | Balboas | % del | % del PIB
y la venta de activos reverti- PIB? | de Sectores PIB® | de Sectores”
dos contribuyo cerca de B/.77 St 15143 154 209 2224 227 38.9
millones (ver figura 1-5). Al :

mismo tiempo, las contribu- FUEELES 1535 15 85 236 24 14.8
ciones del sistema econdmico ' - i

del ~ Canal  representaron [Huibiaty 833 08 107 X — 49

B/.351 millones en ingresos PIB de Ia Region
para el Estado y un empleo de 8,087.0 808
21,700 personas sin efecto 118 e onrbuci e, ndrects e ndci de Canel suncidenc en e P de s sectores econdics y 1 IB e s Regioa Mesopolena
multiplicador (ver figura 1-6). ISR EE &

14 suma de los seciores fercarios y del Gobiemo.
5

963.5%, | 61.3 100.0

™ Estos son datos de 1960. No existen dalos de 1950 porque & Censo Econdmico no se realizaba en esa épaca.
’ A
Hasta 1 979’ Panama reclblo Fuente: Preparado por INTRACORP con informacion de! modelo macroeconomerico y de los boletines de Cuentas Nacionales de la Contraloria General de

. . la Repiiblica
solamente los flujos de ingre-
Figura 1-8 La grafica destaca el extraordinario impacto de la contribucion del

lsa(i)esngsorylzzrsixclzgzt%celf né:n:f Canall al PIB del §ector terciario (de servicigs), en las l’JIti.ma.s' ciq-
. : co décadas del Siglo XX. Se nota que este impacto fue significati-
Posteriormente, Panamé co- vo en el area metropolitana por estar proxima al Canal.

menzo a recibir también acti-

vos fisicos del Canal (la planta y las instalaciones del propio Canal, la in-

fraestructura y edificaciones de la Zona del Canal, etc.) que gradualmen-

te han sido usados productivamente por el Estado. Todo lo anterior cons-

tituye importantes beneficios del Canal a la Nacion. Los aportes del sis-

tema econdmico del Canal a la economia de Panama en 1999 representa-

ron el 18.6% del Producto Interno Bruto (PIB), el equivalente a 41.2%

del total de las exportaciones; el 28.6% de todos los ingresos guberna-

mentales y el 20.4% de los
empleos de Panama (ver figu-

ra 1-7). k

A pesar del crecimiento de la
contribucion del sistema eco-
némico del Canal al gobierno
nacional panamefio, en térmi-
nos relativos su aporte al PIB
disminuy6 de 26.3% en 1950
a 18.6% en 1999 debido a que
la economia nacional creci6
mucho mas rapidamente que
la actividad relacionada con el
Canal. Este crecimiento de la
economia fue producto de su
diversificacion y la integra-
cion de otros sectores produc-

Figura 1-9 Panama, la ciudad que es y la que pudo ser. La foto de arriba
muestra la pujante y cosmopolita ciudad de Panama.
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tivos. No obstante, en ese periodo de 50 afios, las contribuciones del sis-
tema economico del Canal al Estado subieron de 23.8% a 28.6% y las
contribuciones al empleo aumentaron de 19.1% a 20.4%. Estos aumentos
en la contribucion relativa del sistema econdémico del Canal al Estado
fueron consecuencia de una mayor importancia de las actividades indi-
rectas e inducidas por el Canal en la economia panamefia. Las contribu-
ciones totales generadas por el sistema econémico del Canal representan
cerca de 20% de la economia. La contribucion absoluta del sistema eco-
némico del Canal a diversos sectores de la economia y su impacto en la
economia de la region metropolitana han sido

Capitulo 1
La Ruta por Panama y el Canal

considerables (ver figura 1-8). Aportes Directos e Indirectos del Canal como
Porcentaje de los Ingresos Corrientes del Gobierno

Sin la existencia del Canal, la creacion y desa-
rrollo de este sistema econdmico como impul-
sor de servicios internacionales no hubiese si-
do posible. Panama hubiese sido un pais muy
diferente sin la influencia econémica y social
del Canal para maximizar y desarrollar el po-
tencial de su privilegiada posicion geografica
y conformar el pujante sistema economico de-
rivado de la actividad de transito (ver figura 1-
9).

En el 2000 el Sistema Econdémico del Canal,
incluyendo su efecto multiplicador, contribu-
y6 B/.1,989 millones a la economia de Pana-
ma. Este aporte equivale al 21.2% del PIB de

ese afio. La contribucion al Estado sumo cerca  [EiE et Retiiie IEReR HEER LIRS

de B/ -?51 millonesz 0 sca, alredf':dor de 29%  Figura 1-10 EI Canal represents en 2004 el 25% de los
de los ingresos corrientes; y mantiene cerca de ingresos corrientes del Gobierno, el doble de
231,000 empleos, tomando en consideracion lo registrado en el 2000.

el efecto multiplicador. Esto equivale a cerca

de 24.3% del empleo total nacional. En su conjunto, el conglomerado de
servicios maritimos del Canal registr6 alrededor de B/.3,411 millones en
contribuciones al pais, lo que representé 36.4% del PIB del ano 2000.
Este conglomerado, que adopta y desarrolla la cultura de transito del ist-
mo panameio, constituye un componente vital de la economia de Pana-
ma.

La influencia econémica del Canal se aprecia claramente en su creciente
volumen de operaciones. Durante el AF 20057 se registraron 14,011 tran-
sitos por el Canal, de los cuales 12,648 fueron transitos de alto calado y
1,363 fueron de embarcaciones menores, principalmente recreativas. En
total, estos transitos representaron 279.1 millones de toneladas CPSUAB

T El afio fiscal de la ACP comprende un ciclo presupuestario que va desde el 1 de octubre hasta el 30 de septiembre.
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del Canald. Ese mismo afio, el Canal generd [SlelulsELElSelRe ERNeTel R [ROE T E IR
ingresos en concepto de transitos por B/.1,116 [l EIENEER LT[ E

millones, de los cuales B/.488 millones repre-
sentaron aportes directos al Estado.

Las contribuciones directas del Canal al Teso-
ro Nacional representan mas del doble de lo
que recaudo el Estado en tributos sobre la ren-
ta de personas juridicas y cinco veces lo que
recaudd en impuestos de inmueble en ese
mismo afio. Los aportes directos e indirectos
al Estado representaron el 25% de los ingresos
corrientes del gobierno en el 2004 (ver figura
1-10). La suma es mayor a lo recaudado en 100
impuestos de importacion cada afio y tres ve-
ces lo recaudado en ITBMS. Si el Canal no 0

existiese, el ITBMS tuviese que ser 20%, en

lugar de 5%, para generar el mismo ingreso [BENERCERRIEECECRLEER M E SRl R

300

200

Millones de Balboas

por este COIlCCptO que el Estado recibe hoy. Fuente: Informe del Contralor General de la Reptblica
Figura 1-11 Se aprecia en la grafica el crecimiento soste-
Los pagos directos hechos al Estado por el nido de los aportes del Canal desde la transi-

cion que en 2004 igualaron al total de las in-
versiones publicas del Estado.

Aportes del Canal como Porcentaje del PIB

Canal durante los primeros seis afios bajo ad-
ministracion panamefia fueron de B/.1,820 mi-
llones. En contraste durante los 87 afios de
administracion de los Estados Unidos (1914 a
1999) los pagos fueron de B/.1,877 millones.
Los aportes directos e indirectos del Canal al
Estado durante sus seis primeros afos de ope-
racion bajo administracion panamefia, fueron
superiores a los B/.2,400 millones, equivalen-
tes al 3.1% del PIB durante el periodo 2000 a
2005. Durante el periodo 2000-2004, como ya
se dijo, el Estado invirti6 cerca de B/.2,000
millones en proyectos de infraestructura que
incluyeron escuelas, carreteras, caminos, sis-
temas de irrigacion, hospitales, centros de sa-
Iud y puentes entre otros® (ver figura 1-11).
Del 2000 al 2005 el Canal ha generado para
Panama cerca de 4,400 millones de balboas,
entre aportes al gobierno central, a la Caja de PP S M Indirectos (] Directos
Seguro Social, salarios y compras locales, lo e AT EARE TS

que represent6 el 7,% fiel PIB ep ?1 2005 (ver Figura 1-12 Se aprecia como los aportes del Canal cada
figura 1-12). En términos de divisas, las ex- afio desde la transicién representan una parte
portaciones de servicios del Canal alcanzaron cada vez mayor del PIB.

8 La tonelada del Canal se mide con el Sistema Universal de Arqueo de Buques (CP-SUAB). Una tonelada CP-SUAB equivale a cien pies
cubicos de capacidad de carga del buque. A Partir de AF 2005, los buques que porten contenedores seran medidos en su capacidad de
transportar contenedores de diez pies de largo (TEU) y no de toneladas CP-SUAB-

9 Informe del Contralor General de la Republica 2005.
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mas de B/.4,000 millones en el periodo 2000 a
20041 y representaron el 12.6% del total de
exportaciones en el 2004 (ver figura 1-13).
Hoy, tres de cada cuatro compras que hace la
ACP favorecen a empresas panamefas, que
del 2000 al 2005 han hecho negocios con el
Canal por mas de B/.621 millones. Induda-
blemente, el Canal de Panama es importante
para todos los panamefios y por €so sus accio-
nes estan siempre guiadas por la mision de:
“Producir en forma sostenible el mdximo be-
neficio de nuestra posicion geogrdfica para
todos los panamerios”.

La ACP, con una fuerza laboral compuesta
por aproximadamente 9,000 personas, repre-
senta la quinta institucion estatal del pais en
términos de cantidad de empleados y la prime-
ra en términos de dividendos y aportes al Es-
tado. En términos de personas empleadas di-
rectamente, el Canal representa el 34% de los
mas de 27,900 empleos directos permanentes
del conglomerado de servicios relacionado

Exportaciones de Servicios del Canal como
Porcentaje del Total de Exportaciones

7.9%

Fuente: Contraloria General de la Republica

Figura 1-13 Los servicios del canal, considerados como
exportaciones representaron ya en 2004 mas
del 12% de las exportaciones totales de Pa-
nama.

con el sector maritimo'. En el ambito nacional, uno de cada doce pana-
mefios tiene un empleo relacionado directa o indirectamente con las ope-
raciones del Canal. Actualmente, el Canal y la Zona Libre de Colén son

los componentes del conglomerado que gene-
ran mas empleo en la Republica tomando en
cuenta el efecto multiplicador (ver figura 1-
14).

Dentro de las actividades economicas que mas
contribuyen a la generacion de divisas dentro
del conglomerado™ estan el Canal y la Zona
Libre de Colon (ver figura 1-15). Siguen en
importancia los puertos, el centro aéreo y los
servicios bancarios. Por ultimo, la venta de
bunker y las actividades de las agencias navie-
ras. Sin embargo, estan creciendo tanto en va-
lor como en importancia relativa, las contribu-
ciones de los puertos y las actividades de avi-
tuallamiento a buques, incluyendo servicios de
combustible. La competitividad, crecimiento y
rentabilidad futura de estas actividades depen-
den parcialmente del Canal y de las sinergias

Empleo Promedio 2000-2003

(Conglomerado de servicios)

Componentes del Sin Multiplicador | Con Multiplicador
Conglomerado (personas) (personas)

I 27.847 282,666

Canal : 9,494 84,362
Zona Libre de Colén § 663 62,906
Puertos 3,450 19,364
Centro Aéreo : 3,385 19,833
Servicios Bancarios | 2,893 18,736
Venta de Bunker 986 15,079
Agencias Navieras 1,328 14,169

Otros
Fuente: INTRACORP

5,648 48,217

Figura 1-14 El Canal representa el 34% de los empleos
directos permanentes del conglomerado de
servicios relacionado con el sector maritimo.

10 Fyente: Contraloria General de la Republica
1 Estudio de Impacto Economico del Canal a Nivel Nacional desarrollado por Intracorp 2005
12 Para calcular la actividad de la Zona Libre de Colon sélo se consideraron sus exportaciones netas.
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que se generan con el transito de buques por el Canal. En conclusion, las
decisiones que se tomen sobre el futuro del Canal deben tomar en cuenta
su posible impacto en el conglomerado econdémico que se beneficia de la
operacion del Canal. Todo apunta a que si el Canal crece en forma soste-
nible, competitiva y rentable, continuard siendo vital para el desarrollo
integral del conglomerado de servicios de la ruta por Panama.

1.2.6 Sustentabilidad del Canal frente al Siglo XXI

Para sostener a largo plazo el nivel de aportes actuales al Estado, y mas
importante aun, para aumentar los beneficios y divisas que el Canal ge-
nera para los panamefios, es imperativo que se asegure la vigencia estra-
tégica y la competitividad del Canal como ruta
clave del comercio maritimo mundial. Por
ello, la ACP, con este Plan Maestro, ha reali- [Siaad iR (GElgELl Il k)

zado un analisis profundo de su negocio y del .

camino que debe seguir el Canal en el Siglo E
XXI. Parte de este analisis sefala que el Canal
debe aprovechar al maximo todas las oportu-
nidades de crecimiento que le permitan reno-
var reiteradamente la vocacion de transito del
istmo. El Canal logrard este objetivo a través
del fortalecimiento de su posicion competitiva
y de su capacidad de adaptacion a los cambios
en los patrones del comercio mundial. Igual-
mente, el Canal debe responder en forma rapi-
da, oportuna, agil y eficaz a la demanda, con
incrementos en la capacidad y cambios en tec-
nologia que le permitan captar sosteniblemen-
te para Panama el valor de la ruta. De esta ma-
nera, §1 Canal se rpantendr?i atil y atractivo B (| Otros 5] Carire Adreo
sus clientes, de quienes recibe el ingreso y di- [ [Maencias Navinese L | Pesos
visas y de los cuales se derivan los beneficios FEFEREFEREEIETES

que el Canal le reporta al pais.

[C] Zona Libre de Colén [@ Venta de Combustible (Bunker)
[ Canal Il Servicios Bancarios

Figura 1-15 El Canal aporta el 27 % de las divisas que
genera el conglomerado de servicios mariti-

La vision de la ACP tiene por objetivo des- mos y conjuntamente con la Zona Libre de Co-
arrollar el programa de accion y direccion es- Ion generan el 52% de las exportaciones del
tratégica que dote al Canal de la capacidad, conglomerado de servicios relacionados con la

tecnologia y organizacion necesarias para cap- actividad de transito.

tar y explotar rentablemente la demanda po-

tencial futura; incrementar su participacion de mercado y competitividad,
reducir costos unitarios; atraer nuevas rutas de comercio; diversificar sus
servicios y su base de clientes; y disuadir la posible entrada de nuevos
competidores. El éxito de este plan se traducira en mayores aportes eco-
ndémicos y sociales sostenibles para Panama.
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1.3  El crecimiento del conglomerado de servicios depende
de la vigencia del Canal

A lo largo de nuestra historia, los panamefios hemos demostrado vision y
creatividad para potenciar ¢ impulsar nuestra privilegiada posicién geo-
grafica. A través del tiempo, hemos logrado desarrollarla con nuevas tec-
nologias, aprovechando las oportunidades y sinergias que nos brindan los
cambios en los patrones de comercio mundial.

En términos del PIB per capita, tanto Panama como Costa Rica han se-
guido trayectorias similares por encima del resto de Centroamérica (ver
figura 1-16). La ruta maritima panamefia, complementada por el con-
glomerado de servicios, ha permitido a Pana-

mé alcanzar uno de los mayores ingresos per
capita de Centroamérica y el Caribe, asi como  [ZEEEEETHIGE EITTEN T E

los comparativamente altos indices sociales,
de educacion y salud que tiene.

Con relacion a la educacion, Panama posee la
tasa de matricula neta y nimero de estudiantes
que completan primaria mas alta de Centroa-
mérica. En términos de salud, Panama tiene,
despues de Costa Rica, la mortalidad infantil
mas baja y la mayor esperanza de vida y acce-
S0 a sistemas sanitarios (ver figura 1-17).

Durante las ultimas dos décadas, Panama ha
hecho importantes mejoras a la infraestructura
de transito transistmico, aumentando asi el va-
lor de la ruta, lo que le ha permitido consoli- 80 82 84 86 88 90 92 94 96 98 00 02 04
dar el competitivo conglomerado de servicios.
Por ejemplo, durante la década de los 80s,
aprovecho la necesidad de trasiego de petréleo ‘ _

. Fuente: International Monetary Fund, World Economic Outlook Database,
de Alaska hacia la costa este de los Estados [SEE5
Unidos desarrollando exitosamente el oleo- Figura 1-16 Se observa el crecimiento vertiginoso del PIB

—— Panama === E| Salvador -=— Honduras

===CostaRica === Guatemala =:= Nicaragua

ducto Transistmico (ver figura 1-18). per Capita de Panama en las Ultimas dos dé-
cadas, muy superior al de los otros paises
A principios de los afios 90 construyé en Chi- centroamericanos y solo igualado por Costa

riqui Grande un puerto dedicado primordial- Rica.

mente a exportaciones agricolas. Mediante concesiones, el sector privado
ha invertido en la modernizacion del ferrocarril y de los puertos termina-
les y adyacentes al Canal de Panama4, los cuales contintan expandiéndo-
se al ritmo de la creciente demanda (ver figuras 1-19 y 1-20). Actual-
mente, Panama es uno de los centros de movimiento de carga conteneri-
zada mas importantes de la region, siendo los puertos del area de Colon
(Manzanillo Internacional Terminal, Panaméa Ports y Colon Container
Terminal) los mas grandes en manejo de carga contenerizada de América
Latina, después del puerto de Santos en Brasil.
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Indicadores de Educacién, Salud e Infraestructura para Ce Ameérica (Ao 2003)

Tasa de matricula neta en primaria (% del grupo de edad) 99.6 904 855 90.4 87.3
Tasa de estudiantes que completan primaria (% del grupo de edad) [ElX0] 94.0 75.0 79.0 89.0 66.0
95.8 79.7 69.9

Tasa de alfabetizacion de adultos (% de personas 15 afios y mas) 92.3

78.6 68.8 66.1 70.4 66.1
Tasa de mortalidad infantil (por 1,000 nacidos vivos) 18.0 8.0 30.0 32.0 32.0 35.0
Tasa de mortalidad de menos de 5 afios (por 1,000) 24.0 10.0 38.0 41.0 36.0 47.0
Incidencia de tuberculosis (por 100,000 personas) 48.0 15.2 62.7 81.3 56.5 74.4
Acceso a fuentes de agua potables (% de poblacion) 91.0 97.0 81.0 90.0 82.0 95.0
92.0 66.0 68.0 63.0 61.0

Esperanza de vida al nacer, total (afios) 75.0

Acceso a sistemas sanitarios (% de poblacion) 72.0

Infraestructura

361.5
197.2

122.5 96.9 292.0 202.0
27.9 13.6 252 14.4

Subscriptores de lineas de telefonia fija (por 1,000 personas) 389.5

Computadoras personales (por 1,000 personas) 38.3

Fuente: World Development Indicators, Banco Mundial

Figura 1-17 En la tabla se destacan los altos indices de educacion, salud e infraestructura de Panama en relacion con los
otros paises de América Central.

Ademas, en la ultima década Panama
se ha desarrollado como un centro de
conexiones y carga aérea en expan-
sion, con importantes inversiones
privadas en capacidad, infraestructu-
ra y equipamiento aeroportuario (ver
figura 1-21). En forma similar, se ha
modernizado e intensificado la in-
fraestructura de comunicacidén, em-
pleando cables transcontinentales de
fibra dptica, lo cual ha propiciado el
establecimiento de centros de llama-
da y de atencion remota en Panama.
En sintesis, el conglomerado de ser-
vicios que opera en torno al Canal ha
estado renovando, invirtiendo y ex-
pandiendo su capacidad para aprove-
char las oportunidades e intensificar
la explotacion de la posicion geogra-
fica (ver figura-22).

Paralelamente a estas inversiones es-
tatales y privadas, el Canal completod
en los ultimos diez afios un programa

Figura 1-18 Oleoducto transistmico. En su momento, la ruta

de modemizacién por mas de por Panama brindé una oportunidad en el trasiego
B/.1,500 millones. Este programa de de petroleo, la cual fue oportuna y exitosamente
inversiones le permitio al Canal do- aprovechada.
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tarse de suficiente ca-
pacidad para continuar
creciendo como nego-
cio y, en una medida
importante, actud co-
mo catalizador para el
reciente desarrollo del
conglomerado de ser-
vicios.

Por lo tanto, para que
Panama pueda optimi-
zar sus recursos y se-
guir mejorando la ca- - —

lidad de vida de sus  Figura 1-19 Puertos terminales del Canal, nodos de tras bordo de contenedores. La

ciudadanos, es eviden- foto de la izquierda muestra las crecientes inversiones en el puerto de Bal-
te que necesita conti- boa, en la entrada por el Pacifico. La foto de la derecha muestra el puerto de

nuar desarrollando ac- Manzanillo en el Caribe

tividades relativas a su

posicion geografica dirigidas a desarrollar plenamente y de forma soste-
nible su vocacidn cultural de transito y optimizar el recurso de la ruta por
Panama. Esto supone renovar y actualizar al Canal, asi como mantenerlo
a la par con las exigencias del mer-
cado internacional y del conglome-
rado de servicios local. Tradicio-
nalmente se ha comparado a Pana-
ma con Singapur por ser paises pe-
queflos con economias abiertas y
orientados a los servicios. Muchas
veces se ha sefialado que Panama
podria lograr una importancia en la
region latinoamericana similar a la
importancia que Singapur ocupa en
el sureste asiatico por los paralelos
entre sus economias. En el 2002, el
comercio de Panama represento el
2.1% del comercio de América La-
tina, mientras que Singapur repre-
sentd el 8% del comercio de Asia.
Si desarrollamos al mdximo nuestro
potencial maritimo podriamos emu-
lar el éxito de la economia de servi-
cios de Singapur en términos de su
importancia en el comercio regional
(ver figura 1-23).

Figura 1-20 El ferrocarril, ayer y hoy. Foto de la izquierda muestra el
ferrocarril hoy. En la foto de abajo se muestran los obsoletos
vagones del viejo ferrocarril siendo desmantelados. La ruta fé-
rrea se reinventa, aprovechando las oportunidades y la tecno-

que explotan la posicion geografica logia.

Este reto de mejoramiento y creci-
miento permanente de los servicios
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del istmo es responsabilidad
de muchos panamefios. A la
ACP le compete la respon-
sabilidad de desarrollar y
consolidar al Canal, mante-
niendo sus recursos huma-
nos, naturales y materiales,
para garantizar una opera-
cion eficiente, segura, con-
fiable y rentable. Lo que
ayer fue la reafirmacion de
la nacionalidad panamefia
con la transferencia del Ca-
nal al Estado de Panama,
mafiana serd el fortaleci-
miento del pais a través de
la mejor y mas productiva
utilizacion de sus recursos
mas importantes: su posi-
cion geografica y su nego-
cio de transito. Por ello, el

Capitulo 1
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Figura 1—21 Nodo de transporte aéreo. La foto de arriba muestra

el aeropuerto de Tocumen hoy operando como un
nodo de carga y pasajeros en proceso de expansion
para acomodar la creciente demanda. La foto de aba-
jo muestra al Tocumen de hace sélo tres décadas.

Canal de Panama4 se constituye en piedra angular sobre la cual se apoya y
edifica una parte importante del progreso y desarrollo del pais.

Competidores del Canal

Hoy, el pais se enfrenta a la disyuntiva de continuar con el Canal tal co-

mo estd o invertir nuevamente en capa-
cidad y tecnologia para que el Canal
crezca en forma sostenible y mantenga
su competitividad y aportes al ritmo que
exige la demanda. A diferencia de situa-
ciones anteriores, el Canal ha maximi-
zado la capacidad de su configuracion
actual y requiere inversiones sustancia-
les para aumentar la misma. Ya no se
trata de inversiones graduales para op-
timizar y mejorar la capacidad del sis-
tema actual; se trata de un salto signifi-
cativo para afadir un componente im-
portante de capacidad nueva, que dupli-
caria la capacidad del Canal.

Esta capacidad adicional permitira que
el Canal sea mas eficiente, seguro, con-
fiable y rentable. No obstante, Panama
no es el Gnico pais que ofrece opciones
para satisfacer la creciente demanda de
servicios de transito interocednico de

Figura 1—22 Panama, destino de cruceros No solo transitan el
Canal, ya tienen a Panama como destino y en el fu-
turo como base.

Autoridad del Canal de Panama

7 de junio de 2006

Capitulo 1 - Pagina 16 de 32



iPIan Maestro del Canal de Panama Capitulo 1
La Ruta por Panama y el Canal

carga generada por el aumento en el comercio

. . : Comparacién entre Panama y Singapur (Afio 2002)
mundial. Existen otras alternativas para mane-
jar la carga que se mueve por el Canal de Pa- m
3.0

nama, que incluyen: el sistema intermodal de [geEEERiIEED) 32

los Estados Unidos, el cual es complementado  REEEEEREEEERE) 45 1441

con el uso de buques portacontenedores pos- NSNS extranjera (millones) 40524 779

panamax en _la ruta transpacifica; el Canal de Comercio exterior total (billones) 248.8 15.1

Suez, de Asia a la costa este de los Estados i

Unidos, que permite el uso de buques porta- .

. Carga aérea (miles de toneladas) 1,640.8 84.4

contenedores pospanamax; la perspectiva de == : e

sistemas intermodales Norte-Sur de Mexico a  RASSMEIUIED: LS00 w8002

Estados Unidos; la perspectiva de sistemas de [ SEEEEECER A EIE] 8.0 2.1

trasbordo a través del istmo centroamericano, —[RIEEREEELEET Iy EEE V=TS

entre otras. De estos, el sistema intermodal y  Figura 1-23 La tabla evidencia el potencial de desarrollo

el Canal de Suez son los principales competi- Panama con respecto a Singapur, pais que

dores de la ruta panamefa. Por ende, la ruta tiene la misma cantidad de poblacion con una
it P , ’ 1i robusta economia de servicios a la industria

maritima por Panama no es un monopolio y maritima,

enfrenta una fuerte competencia en sus mer-

cados mas importantes y crecientes, precisamente aquellos que contribui-

ran significativamente a sus ingresos futuros.

Carga maritima (millones de toneladas) 335.2 . 215

El Canal no es un componente aislado de las rutas a las que sirve. Asi

como forma parte indivisible del conglomerado de servicios al transito y

comercio panamefio, también es un eslabon importante en el complejo

entorno del comercio, transporte maritimo y logistica global, que incluye

navieras, puertos,

tros de distribucion, =

entre otros compo- . e = =
nentes de las rutas : ‘ ' '
comerciales de las
que forma parte y a
las que sirve (ver
figura 1-24). Las
decisiones de los
coparticipes en ese
entorno de comer-
cio y logistica van a
estar afectadas por
las decisiones que
tome Panama sobre
el futuro de su Ca-
nal. En la medida
en que el Canal no
se mantenga al mismo nivel de capacidad, tecnologia y servicio que los
otros componentes de las rutas a las cuales sirve y de las cuales forma
parte integral e indivisible, corre el riesgo de convertirse en un cuello de
botella y afectar la sostenibilidad a largo plazo de esas rutas y sus com-
ponentes. Es entonces vital, para no caer en la obsolescencia, que el Ca-

Figura 1—24 Rutas y flujos de transito maritimo mas relevantes que conforman la cadena logis-
tica por el Canal de Panama.
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nal mantenga los niveles de servicio, valor y competitividad apropiados
dentro de la cadena logistica de transporte. En este sentido, la ruta mari-
tima por Panama sera tan valiosa como su eslabon mas débil. Por lo tan-
to, para continuar agregando valor a las rutas que sirve y para obtener el
maximo rendimiento del negocio de transito, el Canal debe mantener
siempre niveles de servicio apropiados, de tal forma que no se constituya
en el eslabon mas débil de la ruta. Todo esto sin olvidar que la principal
consideracion en el proceso de decisiones de la ACP es la de lograr
maximizar el aporte del Canal a Panama y la de no afectar adversamente
el valor que el Canal le provee a la ruta por Panama.

La ruta por Panama serd mas valiosa en la medida en que se tomen las
decisiones apropiadas y oportunas para que el Canal continte siendo un
componente relevante y valioso para el comercio y transporte mundial.
Si el Canal no se desarrolla, el conglomerado de servicios de Panama
paulatinamente seguird ese mismo camino. Con visiéon y voluntad, los
panamefios podemos convertir la ruta por Panama en un eslabon vital del
transito regional y maritimo global, al mismo tiempo que transformemos
a Panama en el mas importante conglomerado de distribucion, transporte,
gestion y logistica del hemisferio americano.

1.4 Perspectiva estratégica del Canal de Panama

La posicion geografica del istmo ha tenido para Panama un valor estraté-
gico fundamental. La misma ha jugado un rol significativo y preponde-
rante en el desenvolvimiento histdrico, social y economico del pais. Ac-
tualmente, el Canal es el instrumento que mayor valor estratégico le
agrega a la posicion geografica de Panama. A través del tiempo, el Canal
ha sido un factor importante en la conformacion del modelo actual de de-
sarrollo del pais y continua siendo un eje clave en el fortalecimiento del
pujante conglomerado de servicios y logistica de Panama. Con el Canal
bajo administracion panamefa, Panama tiene por primera vez la oportu-
nidad de plantear y ejecutar una estrategia integral del sistema econdmi-
co del Canal que esté concebida en funcion del pais, que forme parte in-
tegral de la estrategia maritima nacional y que se acople e identifique
plenamente con las politicas de Estado para el desarrollo nacional. Por
eso la direccion competitiva del Canal forma parte integral del desarrollo
de Panama, tal como lo esboza la mision corporativa de la ACP: “Apor-
tamos riqueza a Panama y contribuimos con nuestra gestion al bienestar,
desarrollo, progreso y mejoramiento de la calidad de vida de todos los
panamefios”.

La ACP, como administradora del negocio de transito por el Canal, ha
desarrollado y fortalecido en sus cinco afios de existencia sus fundamen-
tos estratégicos, normativos y estructurales para poder enfrentar, respon-
sable y exitosamente, los desafios que se presentan en el segundo siglo
de operacion continua del Canal. Para lograr el entendimiento profundo
de estos fundamentos estratégicos, la ACP ha desarrollado el presente
Plan Maestro. El Plan Maestro es una propuesta coherente de la vision
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estratégica de largo plazo del Canal, siendo siempre punto de apoyo para
las aspiraciones de desarrollo y crecimiento de Panama.

1.4.1 Cambios fundamentales en la estrategia de negocios y modelo de
gestion del Canal

Con el cumplimiento de los Tratados Torrijos-Carter, se inicié un proce-
so de transformacion y consolidacion del modelo de gestion con el que
Panama administraria el Canal. Este proceso dio como resultado el esta-
blecimiento del marco juridico, ampliamente consensuado, bajo el cual
se cre6 la Autoridad del Canal de Panama. Este marco juridico sento las
bases para la profunda transformacion del modelo de gestion y direccion
estratégica del Canal.

Con la transferencia del Canal a Panama, éste pasé de ser una agencia
federal de los Estados Unidos, sin fines de lucro, a ser una empresa co-
mercial autonoma de la Republica de Panama, cuyo objetivo principal es
el de maximizar de forma sostenible la rentabilidad, productividad y efi-
ciencia del negocio de transito. Con el crecimiento del comercio de carga
contenerizada, el Canal enfrenta retos apremiantes de insuficiencia de
capacidad. Actualmente el Canal opera a cerca de 85%? de su capacidad
maxima en un mercado creciente y dentro de un entorno comercial com-
petitivo y cambiante. El cambio que se da en el Canal a mediados de los
90, cuando la carga a granel seca deja de ser su principal negocio y le ce-
de el paso a la carga contenerizada, obliga al mismo a cambiar su enfo-
que de servicio, ya que los buques portacontenedores exigen mayor con-
fiabilidad y mas altos estandares de servicio, que los buques de graneles
Secos.

Con la transicion, el Canal cambi6 la administracion y el modelo juridico
de gestion, en una coyuntura en que el mercado, la tecnologia, las rutas,
los modos de transporte y la logistica, asi como la competencia, sufren
grandes transformaciones. El Canal como patrimonio inalienable de la
Republica se aparta del modelo de enclave extranjero para integrarse de
lleno a la estrategia maritima y de desarrollo de Panama. Se deja atras el
respaldo de los Estados Unidos, para depender exclusivamente de la
habilidad competitiva del Canal como negocio. Consecuentemente, el
Canal se plantea la necesidad estratégica de fortalecer su posicion com-
petitiva, sosteniblemente, a futuro como mecanismo para reemplazar el
respaldo que significaba ser administrado por su usuario mas importante
y a la vez la primera potencia mundial. Para ser exitoso en este nuevo rol
geopolitico, el Canal debe consolidar el modelo de gestion que le permita
potenciar la ventaja comparativa que le brinda su posicion geografica,
consolidando la competitividad y valor de la ruta por Panama.

13 Simulaciones de capacidad modeladas por la ACP concluyen que la maxima capacidad sostenible del Canal es de 330 a 340 millones de
toneladas CPSUAB por afio. En el AF 2005, el Canal manejo 279.1 millones de toneladas CPSUAB.
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1.4.2 Redefinicidon y perspectivas de la competitividad del Canal

Como quedo dicho, en el pasado los productos a granel (secos y liquidos)
fueron los mayores generadores de ingresos del Canal de Panama. La
mercaderia a granel incluye mercancia seca, como granos (maiz, soya,
trigo y otros), minerales, fertilizantes, carbon y graneles liquidos como
quimicos, petroleo crudo y productos derivados del petroleo. Desde el
AF 2002, la carga contenerizada ha reemplazado a la carga a granel co-
mo el principal generador de ingresos del Canal. En adicion, la carga
contenerizada presenta el mayor potencial de crecimiento. Mientras que
el segmento de carga a granel por el Canal se caracteriza por ser relati-
vamente fragmentado y tener multiples rutas, origenes y destinos, el
segmento de buques portacontenedores esta concentrado en pocas rutas
relevantes, entre las cuales destaca la ruta entre el noreste de Asia y la
costa este de los Estados Unidos. En esta ruta se incluye al comercio en-
tre China, Taiwan, Japon y Corea con los Estados Unidos. El aumento en
la contenerizacién de una gran variedad de mercancias y el crecimiento
acelerado del noreste de Asia, y en particular de China como region ex-
portadora de productos manufacturados y semimanufacturados hacia Es-
tados Unidos, no s6lo ha transformado la base tradicional de rutas y
clientes del Canal, sino que ha modificado también, irreversiblemente, el
entorno competitivo del Canal y de la ruta por Panama.

Mientras que el transito de la carga a granel se mantiene estable y conti-
nua siendo servido por una amplia cantidad de operadores navieros, el
transito de la carga contenerizada ha tendido a consolidarse en un niime-
ro relativamente pequefio de operadores. En contraste con la carga a gra-
nel, el transporte maritimo de carga contenerizada opera en servicios con
itinerarios fijos programados (servicios de linea). Los servicios con itine-
rarios fijos son muy sensibles a la variabilidad en los niveles de servicio
del Canal. En consecuencia, el Canal esta obligado a ofrecer transitos
expeditos en la fecha requerida por el usuario y con un alto grado de con-
fiabilidad, para maximizar el valor de la ruta y mantener su competitivi-
dad. Cada servicio de buques portacontenedores en la ruta por el Canal
de Panama, del noreste de Asia a la costa este de los Estados Unidos'™,
equivale a una rotacion de aproximadamente ocho buques que generan
cada afio cerca de 104 transitos por el Canal®. Cada uno de estos servi-
cios en itinerario fijo por el Canal representa alrededor de B/.17 millones
en ingresos al afio®®. Sin embrago, esta ruta tiene fuerte competencia,
principalmente por el sistema intermodal de los Estados Unidos y, en
menor grado, por la ruta de Asia a la costa este de Estados Unidos por el
canal de Suez.

14 Conocida como la ruta All-water. Ruta toda por agua, en contraste con la ruta trans pacifica intermodal que tiene un tramo por ferrocarril de
la costa oeste a la costa este de los Estados Unidos.

15 Aproximadamente un buque por semana transita en la direccion este-oeste y un buque de regreso en la direccion oeste-este.
16 Incluye ingresos por peajes e ingresos por otros servicios de apoyo al transito, como remolcadores, practicos y locomotoras.

Autoridad del Canal de Panama 7 de junio de 2006 Capitulo 1 - Pagina 20 de 32



JPIan Maestro del Canal de Panama

143

1.5

El Canal debe adoptar politicas de servicio y de capacidad, asi como es-
trategias comerciales ejecutables que le permitan servir apropiadamente a
los paises usuarios y a la vez mantener la competitividad de la ruta por
Panama. En ese sentido, el Canal estara en una posicion competitiva mas
ventajosa para captar el valor econdmico que aporta la ruta, en la medida
en que ofrezca la capacidad suficiente y los niveles de servicio que re-
quiera cada uno de sus mercados.

Responsabilidad por el recurso hidrico para consumo de la pobla-
cién y operaciones del Canal

La Autoridad del Canal de Panama es responsable por la administracion,
mantenimiento, uso y conservacion del recurso hidrico de la cuenca
hidrografica del Canal para asegurar, en primer lugar, su disponibilidad
futura para consumo de la poblacion y, en segundo lugar, para su utiliza-
cion en las operaciones de transito. La antigua Comision del Canal de
Panama (CCP)' nunca tuvo la responsabilidad de velar por la conserva-
cion del recurso hidrico de la cuenca hidrografica. Hoy, la ACP es res-
ponsable de garantizar el agua para la creciente demanda de consumo
humano e industrial de la amplia region metropolitana que se sirve de la
cuenca hidrografica del Canal y de asegurar el agua para el transito de
los buques.

No obstante lo anterior, la ACP no tiene jurisdiccion sobre las areas de la
cuenca ubicadas fuera de su area patrimonial o de compatibilidad. Por es-
to, para cumplir con su responsabilidad sobre el recurso hidrico, la ACP
trabaja mancomunadamente con las entidades del Estado y organizacio-
nes relevantes de la sociedad civil en proteger y salvaguardar las areas de
la cuenca fuera de su area patrimonial y asi poder asegurar el continuo
suministro de agua a la poblacién y a las operaciones de transito.

Marco juridico de la Autoridad del Canal de Panama

Los tres pilares fundamentales del marco juridico de la ACP son el Titulo
XIV de la Constitucion Politica, la ley No. 19 de 11 de junio de 1997
(Ley Organica) y los reglamentos que aprueba la Junta Directiva de la
ACP. En su conjunto, estas normas otorgan a la ACP un modelo de ges-
tion completo que, a pesar de ser nuevo en Panama, ha probado ser exi-
toso para administrar el negocio de transito, de forma competitiva, segura
y rentable.

El Titulo XIV de la Constitucion establece que el Canal es patrimonio
inalienable de la Nacion panameiia, por lo cual no puede ser vendido, ni
cedido, ni hipotecado, ni de modo alguno gravado o enajenado. Ademas,
crea la Autoridad del Canal de Panama y establece que ésta es una per-
sona juridica autonoma de derecho publico. El marco juridico del Canal

17 Desde 1979 y hasta su transicion a administracion panamefia el Gltimo dia de 1999, el Canal fue administrado por la Comision del Canal de

Panaméa (CCP), una agencia del gobierno federal de los Estados Unidos.
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se elaborod con el proposito de que el Canal tuviese la flexibilidad, auto-
nomia y autoridad necesarias para actuar eficaz, agil y competitivamente
frente a sus mercados y a sus competidores; para que el Canal operase
sosteniblemente de manera segura, continua, eficiente y rentable y per-
maneciese, de esta manera, abierto al transito pacifico e ininterrumpido
de las naves de todos los Estados del mundo sin discriminacion.

El marco juridico del Canal, que integra su modelo de gestion estatal y
corporativa, es producto del consenso nacional. El proceso de consulta y
creacion de este marco juridico tomo seis anos y contd con la participa-
cion de un amplio espectro representativo de los sectores de la sociedad
panamefia. Su aprobacion y continuo respaldo confirman que los pana-
mefios estan de acuerdo en que los temas relacionados con el Canal de-
ben trascender el ambito politico partidista y deben apoyar la direccion
estratégica del Estado. De este modelo de gestion se desprende la direc-
cion que sigue el negocio del Canal, con las consecuentes actividades
impulsoras del desarrollo nacional.

Debido a la naturaleza e importancia del Canal para Panama, su marco
juridico garantiza a la ACP autonomia financiera, patrimonio propio y el
derecho de administrarlo. Este entorno legal establece que a la ACP le
corresponde, privativamente, la administracion, funcionamiento, conser-
vacion, mantenimiento, mejoramiento y modernizacion del Canal y de
sus actividades y servicios conexos. Ademas, le asigna a la ACP la res-
ponsabilidad por la administracion, mantenimiento, uso y conservacion
de los recursos hidricos de la cuenca hidrografica del Canal de Panama.

Debido a que tanto la capacidad para el transito de buques, como la pro-
teccion del recurso hidrico, son temas que requieren planificacion de lar-
go plazo, el Canal estd investido de una estructura de gestion que le per-
mite trazarse objetivos de largo plazo con la autonomia, flexibilidad y
continuidad necesarias para ejecutarlos. En otras palabras, el modelo de
gestion de la ACP reconoce que el Canal, por la naturaleza de su negocio
y la composicion de sus activos, debe poder ejecutar programas de largo
plazo que trasciendan gobiernos y periodos de eleccion. Su horizonte de
planeacion esta en funcion del comportamiento del mercado, de la inver-
sion portuaria y de transporte, asi como del comercio global que se gesta
fuera de Panama. Igualmente, para desarrollar estrategias de desarrollo
sostenibles y proteccion de la cuenca y de su recurso hidrico, debe poder
dar continuidad a largo plazo a programas cuyos resultados dependen de
cambios graduales que solo se logran durante periodos prolongados de
ejecucion. Por lo tanto, el Canal es un negocio internacional que sirve
mercados globales con una base de activos que requieren largos periodos
de desarrollo y de recuperacion de su inversion.

La direccion de la ACP esta a cargo de su junta directiva compuesta por
11 directores. Esta junta directiva tiene la potestad de aprobar los regla-
mentos de la ACP. La forma de designar a los integrantes de la junta di-
rectiva del Canal asegura que ésta sea equilibrada y representativa de las
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corrientes de pensamiento de la sociedad panamefia. Por su
parte, corresponde al administrador la ejecucion de las politi-
cas dictadas por la junta directiva y la responsabilidad por el
funcionamiento diario del Canal.

El marco juridico de la ACP establece el mecanismo mediante
el cual la ACP puede proponer la ampliacion de la capacidad
del Canal mediante la construccion de un tercer juego de es-
clusas®®. El Articulo 325 de la Constitucién Politica de Pana-
ma, reformado por el Articulo 65 del Acto Legislativo

No. 1 de 27 de julio de 2004, establece que cualquier pro-
puesta de construccion de un tercer juego de esclusas que pro-
ponga la ACP, ya sea por administracion o mediante contratos
celebrados con alguna empresa o empresas privadas o pertene-
cientes a otro Estado u otros Estados, debera ser primero apro-
bada por el Organo Ejecutivo (ver Figura 1-25). Después, esta
propuesta sera sometida al Organo Legislativo para su aproba-
cion o rechazo. Finalmente, la propuesta se presentara al pue-
blo panamefio para su aprobacion o rechazo mediante un refe-
réndum.

Tratado concerniente a la neutralidad permanen-
te y funcionamiento del Canal de Panama

El Canal de Panama es objeto del Tratado Concerniente a la
Neutralidad Permanente del Canal y al Funcionamiento del
Canal de Panama suscrito entre los Estados Unidos y Panama,
que entr6 en vigencia el 1° de octubre de 1979 y contintia vi-
gente, y al cual se han adherido 40 paises (ver figura 1-26). Es-
te tratado establece que el Canal sera administrado eficiente-
mente, sujeto a las condiciones de transito y a los reglamentos

Articulo 325

ARTICULO 325. Los tratados o convenios
internacionales que celebre el Organo
Ejecutivo sobre el Canal de esclusas, su
zona adyacente y la proteccion de dicho
Canal, asi como la construccion de un
Canal a nivel del mar o de un tercer juego
de esclusas, deberan ser aprobados por el
Organo Legislativo y, luego de su
aprobacién, seran sometidos a referéndum
nacional, que no podra celebrarse antes de
los tres meses siguientes a la aprobacion
legislativa

Ninguna  enmienda, reserva 0
entendimiento que se refiera a dichos
tratados o convenios tendra validez, si no
cumple con los requisitos de que trata el
inciso anterior.

Esta disposicion se aplicara también a
cualquier propuesta de construccion de un
tercer juego de esclusas o de un canal a
nivel del mar por la ruta existente, que
proponga realizar la Autoridad del Canal de
Panama, ya sea por administracion o
mediante contratos celebrados con alguna

empresa 0 empresas privadas o
pertenecientes a ofro Estado u ofros
Estados. En estos casos, se sometera a
referéndum la propuesta de construccion, la
cual debera ser aprobada previamente por
el Organo Ejecutivo y sometida al Organo
Legislativo para su aprobacion o rechazo.
También sera sometido a referéndum
cualquier proyecto sobre la construccion de
un nuevo Canal.

que seran justos, equitativos, razonables y limitados a lo nece-
sario para la navegacion segura y el funcionamiento eficiente y
sanitario del Canal. Este tratado establece que los peajes y
otros derechos por servicios de transito y conexos seran justos,
razonables, equitativos y congruentes con los principios del de-
recho internacional. Ademas, indica que los ajustes a los peajes
tomaran en cuenta los siguientes factores en forma apropiada con el ré-
gimen de neutralidad:

Figura 1—- 25 Articulo 325 de la
Constitucion que sefiala la obli-
gaciéon de consultar mediante
referéndum la ejecucion de un
proyecto de tercer juego de es-
clusas.

= Los costos de operar y mantener el Canal de Panam4;

» La posicion competitiva del uso del Canal con relacion a otros medios
de transporte;

18 Se entiende por tercer juego de esclusas un carril 0 via adicional a las dos vias de esclusas existentes. Actualmente el Canal cuenta con
tres complejos de esclusas, Miraflores Pedro Miguel y Gatun, y cada uno cuenta con dos vias o carriles paralelos de esclusas.

19 Acto Legislativo No. 1 (de 27 de julio de 2004) "que reforma la Constitucion Politica de la Republica de Panama de 1972 reformada por los
actos reformatorios de 1978, por el acto constitucional de 1983 y los actos legislativos no. 1 de 1993 y no. 2 de 1994."
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» Elinterés de los Estados Unidos y Panama de mantener sus
flotas domésticas;

» El impacto de tal ajuste en las distintas areas geograficas de
los Estados Unidos y Panama;

= El interés de los Estados Unidos y Panama de maximizar
su comercio internacional.

Actualmente el Canal estd implementando un esquema de pea-
jes diferenciados por segmento de mercado. En este contexto y
para establecer y cobrar peajes al segmento de portacontene-
dores, la ACP ha reemplazado la tonelada CP-SUAB por el
TEU2 como unidad de medicion. Este cambio responde al en-
foque comercial del Canal de utilizar sistemas y unidades que
sean habituales o comunes para los usuarios. Este enfoque y
las acciones implementadas son congruentes con la practica
comercial establecida en la industria y son cénsonas con las
obligaciones asumidas por el Estado panamefio en el Tratado
de Neutralidad Permanente del Canal.

Direccion estratégica del Canal de Panama

Durante los ultimos cinco afios de la administracion norteame-
ricana del Canal, la antigua Comision del Canal de Panama
(CCP)?2! fue orientada por una mision corporativa que se enfo-
caba en “tomar todas las medidas apropiadas para lograr una
transicion ordenada del control del Canal a la Republica de
Panama”. Esta mision corporativa se cumplié con la exitosa
transicion del Canal a la administracion panamefia el 31 de di-
ciembre de 1999. A partir de esta fecha, el Canal comenzo6 a
funcionar bajo el modelo de gestion esbozado por el Titulo
XIV de la Constitucion Politica de Panama, por la Ley 19 de
1997 (Ley Organica de la ACP) y por los regamentos emitidos
por su juntra directiva.

Desde 1999 y en anticipacion a la transicion, la administracion
y la junta directiva de la ACP disefiaron una nueva vision y
mision para el Canal. En los afios subsiguientes, la ACP ha
desarrollado objetivos y principios guia para completar los
elementos constitutivos de los fundamentos estratégicos del
Canal. También se ha adherido el Pacto Global de las Nacio-
nes Unidas y ha logrado certificaciones de gestion de calidad
bajo las normas internacionales ISO 9000 e ISO 14,000, en
funciones clave, tales como operaciones maritimas, contrata-

20 TEU es una abreviatura de Twenty Equivalent Units. Contenedor estandar de 20 pies de largo.

Paises que se han Adherido
al Tratado Concerniente a la

Neutralidad Permanente del
Canal y al Funcionamiento
del Canal de Panama

. Alemania

Arabia

. Argentina

. Barbados

Belice

Bolivia

Chile

. China

. Costa Rica

. Dinamarca

. Ecuador

. Egipto

. El Salvador

. Espaiia

. Filipinas

. Finlandia

. Francia

. Guatemala

. Guinea Ecuatorial

. Honduras

. Israel

. ltalia

. Jamaica

. Liberia

. Malawi

. Marruecos

. Nicaragua

. Noruega

. Paises Bajos

. Paraguay

. Reino Unido de Gran Bretafa
. Republica de Corea
. Republica Dominicana
. San Vicente y las Granadinas
. Suecia

. Tunez

. Unién de Republicas
. Uruguay

. Venezuela

. Viet Nam

Figura 1-26 La tabla lista los 40
paises que se han ad-
herido al tratado de
Neutralidad ~ Perma-
nente del Canal.

© N oA LN

Ammmwwgwwwwmmmmmmmmmm—na_-.4_-.4..;_-_‘_;
O O o=~ OO, WN =2 0000 WN=0©OONOOOAWN-= OO

21 Desde 1979 y hasta la transicion del Canal a manos panamefias el tltimo dia de 1999, el Canal fue administrado por Comision del Canal
de Panama (CCP), una agencia del gobierno federal de los Estados Unidos.
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cion, adiestramiento, seguridad industrial y gestion ambiental.

El Canal ha planteado su enfoque estratégico en tres horizontes consecu-
tivos de maniobra (ver figura 1-27). El primer horizonte comprende el
periodo inmediatamente posterior a la transicion, desde el afio 2000 hasta
el 2005. Durante este primer periodo, la ACP se propuso, como meta
prioritaria, incrementar los beneficios a Panama y maximizar el desem-
pefio del negocio de transito. Para lograr esto, se fortalecio el buen go-
bierno corporativo mediante la implementacion de las mejores practicas
de negocio orientadas a incrementar la rentabilidad y la productividad.
Profundiz6 en la ejecucion de una estrategia

corporativa orientada a lograr reducir costos
mediante un enfoque de maxima eficiencia

operativa y de 6ptimo rendimiento de los acti-

vos. En resumen, extraerle el maximo poten- e
cial al negocio, a la vez que se consolidaba la
transicion al nuevo modelo panamefio de ges-
tion.

-

2000-2005

Maximizar el

Expandir el Crear opciones

La ACP enfatiz6 el control y reduccion de
costos e inventarios, aumento la transparencia
en las transacciones, simplifico los procesos,
desarroll6 medidores de desempefio, moderni-

beneficio del
negocio de transito

Figura 1-27 Los tres horizontes de maniobra estratégica

negocio de transito| de crecimiento

disefiados para llevar el Canal desde la transi-
cion, a través de una etapa de crecimiento y
expansion hasta una posicion competitiva ro-
busta y sostenible que le permita continuar
aprovechando opciones reales de crecimiento

70 su tecnologia, aseguro6 certificaciones y re-
certificaciones de calidad y procurd la optimi-
zacion en el uso de sus recursos y los activos.
Durante este horizonte, la ACP se propuso for-
talecer la empresa, demostrar su capacidad
administrativa y de fijacion de precios, asi como de alcanzar avances
concretos en eficiencia, calidad de servicio y seguridad operativa. Igual-
mente se desarrollaron alianzas y convenios de cooperacidon con otros
participantes en la cadena logistica de las rutas que sirve el Canal, con el
objetivo de hacer al Canal coparticipe en los procesos de toma de deci-
siones del comercio maritimo internacional. Asi mismo, se fortalecid la
relacion con los clientes y usuarios, impulsando este esfuerzo con el apo-
yo de la junta asesora del Canal. Todos estos esfuerzos se conjugaron pa-
ra establecer, con logros medibles, que el Canal tiene las competencias y
recursos necesarios para acometer exitosamente los retos de insuficiencia
de capacidad y aprovechar las futuras oportunidades de la demanda. Esta
etapa fue concebida para establecer credibilidad y confianza con los
usuarios. En este periodo se desarrolla el Plan Maestro del Canal que
servira como hoja de ruta para la implementacion del segundo horizonte
de maniobra estratégica del Canal.

El segundo horizonte de maniobra estratégica, que se inicia en el 2005,
considerado de mediano plazo, se orienta a fortalecer la posicion finan-
ciera de la ACP y preparar la plataforma del negocio para explotar com-
pletamente la demanda, aumentar la facturacion, mejorar los margenes
de utilidad y consolidar su capacidad de apalancamiento financiero. En
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otras palabras llevar el Canal actual a su maximo potencial, en términos
de utilizacion, rendimiento y facturacion. Asimismo, este segundo hori-
zonte tiene como objetivo expandir la oferta de productos y servicios pa-
ra aprovechar las oportunidades de mercado y posicionar ventajosamente
a la empresa para fortalecer su posicion competitiva, con especial énfasis
en los segmentos de mercado mas atractivos y con mayor potencial. En
este contexto el Canal estudia y propone ejecutar una ampliacion sustan-
cial para dotarse de capacidad suficiente para aprovechar ininterrumpi-
damente la demanda y disuadir la entrada de posibles competidores, for-
taleciendo su posicion competitiva y sentando las bases para su viabili-
dad sostenible de largo plazo. En este horizonte el Canal intensificara su
impacto en la ruta sobre Panama, estimulando al conglomerado de servi-
cios a la industria maritima de Panama. En este horizonte se implementa-
ran las estrategias de desarrollo sostenible de la cuenca hidrografica.

En el tercer horizonte de maniobra, el Canal, en el largo plazo, se orienta
a desarrollar nuevas oportunidades de negocios y a diversificarse. En esta
etapa, el Canal consolidara su posicion de mercado y sentara las bases
para aprovechar opciones futuras.

En las secciones siguientes, se discuten la vision, mision, valores, objeti-
vos y principios guia de la ACP, como fundamento para las propuestas
de desarrollo que se contienen en este Plan Maestro.

1.7.1 Visién estratégica de la Autoridad del Canal de Panama

El Canal se encamina al futuro con una vision
corporativa de ser “lider mundial en servicios
a la industria maritima y piedra angular del
sistema de transporte global” (ver figura 1-
28). Para alcanzar esa vision, el enunciado re-
conoce que el Canal debe perfeccionarse como

Autoridad del Canal de Panama
Vision Corporativa

LIDER MUNDIAL en servicios a la industria
maritima y en el desarrollo sostenible para

“modelo de excelencia, integridad y transpa-
rencia”. El logro de esta visidn corporativa
apunta hacia: (1) incrementar ininterrumpida-
mente la eficiencia operativa, (2) incrementar
la productividad, (3) mejorar el servicio, (4)
desarrollar programas de reinversion, (5) au-
mentar la participacion de mercado y (6) am-
pliar la capacidad del Canal; acciones necesa-
rias para consolidar su posicion competitiva de

la conservacion de la cuenca del Canal;

PIEDRA ANGULAR del sistema de
transporte global e impulsora del progreso,
desarrollo y crecimiento de Panama;

MODELO de excelencia, integridad vy

transparencia en nuestra gestion;
compraometida con el desarrollo integral de
nuestro equipo humano.

liderazgo global y su viabilidad econémica
sostenible a largo plazo.

Figura 1-28 Enunciado de vision de la ACP. Describe el
estado que se ha propuesto alcanzar el Ca-
nal como resultado de sus aspiraciones y
objetivos corporativos. Refleja la posicion
competitiva futura de la via acuatica como
negocio.

La vision del Canal de ser “piedra angular del
sistema de transporte global” tiene como re-
quisito mantener la capacidad operativa y los
estandares de servicio que sean necesarios pa-
ra crecer y captar comercio maritimo adicional
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en las rutas actuales y comercio nuevo en las rutas emergentes. En otras
palabras, la infraestructura y los niveles de servicio del Canal deben
mantenerse a la altura de las necesidades del mercado en cada una de las
rutas a las que sirve. Para alcanzar su vision y ser “piedra angular del
sistema de transporte global”, el Canal debe mantenerse como un activo
que permita el transito seguro, confiable e ininterrumpido para dichas ru-
tas. Debe tener la suficiente capacidad para servir a sus mercados y sufi-
ciente capacidad para disuadir a posibles competidores de entrar a dispu-

tar mercado al Canal.

El Canal debe crecer facilitando y posibilitando los servicios conexos,
paralelos y adyacentes que demandan los mercados de las rutas relevan-
tes a su posicion geografica. La estrategia combinada de suficiente capa-
cidad y servicio de calidad sera el pilar de la ventaja competitiva sosteni-
ble que tendra sobre cualquier otra alternativa. La viabilidad estratégica a
largo plazo del Canal, como “lider” y “piedra angular”, reside en poder

tener la capacidad que permita
satisfacer competitiva y renta-
blemente la demanda. Esta
posicion de liderazgo y com-
petitividad garantizara que el
Canal continte dando aportes
crecientes y substanciales a
Panama por muchos afios
mas.

1.7.2 Mision estratégica de Ila

Autoridad del Canal de

Panama

La mision corporativa del Ca-
nal postula que el Canal ope-
rara, se mantendra y se mejo-
rara para “ser la ruta preferi-
da de sus clientes” (ver figura
1-29). La mision también
aclara que hara esto “garanti-
zando el transito interoceani-
co expedito, confiable, seguro
e ininterrumpido”. Es claro
que la ventaja comparativa de
que goza el Canal por su loca-
lizaciéon geografica, no sera
suficiente para garantizar la
viabilidad de la via a largo
plazo como negocio de ambi-
to, calidad y alcance global.
El Canal necesita desarrollar y
fortalecer una clara ventaja

Autoridad del Canal de Panama

Producir en forma
sostenible el
maximo beneficio de
nuestra posicion
geografica.

Seremos exitosos
en nuestra mision
en la medida en
que proveamos
valor y servicio a
nuestros clientes,
aumentemos el
patrimonio de la
empresa y asi
contribuyamos a
la prosperidad de
GENEIGER

Mision Corporativa

Nuestro negocio. Somos la empresa que opera,
mantiene y mejora el Canal de Panama para ser la
ruta preferida de nuestros clientes. Administramos
privativamente el patrimonio del Canal de manera
rentable, eficiente y competitiva, con excelencia,
calidad y transparencia, garantizando el transito
interoceanico expedito, confiable, seguro e
ininterrumpido. Invertimos en capacidad y tecnelogia;
crecemos para fortalecer la posicion competitiva de la
empresa y asegurar su viabilidad futura.
Administramos y conservamos el recurso hidrico del
Canal, participamos activamente en la proteccion del
medio ambiente y en el desarrollo sostenible de
nuestra cuenca hidrografica.

Nuestro pais.
contribuimos con nuestra gestién al bienestar,
desarrollo, progreso y mejoramiento de |a calidad de
vida de todos los panamefios.

Aportamos riqueza a Panama vy

Nuestros clientes. Construimos relaciones
duraderas con nuestros clientes, entendiendo y
anticipando sus necesidades, aportandoles valor y
brindandoles un servicio de calidad.

Nuestra gente. Reconocemos que nuestra gente es
el recurso mas importante para el logro de la
excelencia en el servicio. Reclutamos y promovemos
a los mejores. Valoramos la diversidad y fomentamos
el trabajo en equipo, a la vez que capacitamos
continuamente a nuestra gente, creando las
oportunidades para que cada persona confribuya,
aprenda, crezca y avance en funcion de sus meritos y
sea justamente recompensada por sus
contribuciones.

Figura 1—29 Enunciado de mision corporativa de la ACP. Establece como la ACP

se ha probuesto alcanzar su visién corporativa.
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competitiva sostenible que le permita responder a las crecientes necesi-
dades del mercado y a las iniciativas de la competencia. Asi, en la nueva
mision del Canal se reconoce la necesidad de “invertir en capacidad y
tecnologia” para asegurar la viabilidad futura de la empresa, de forma
rentable y eficiente.

La mision del Canal apunta hacia la necesidad de proveer en forma sos-
tenible un servicio de alta calidad. Para esto, el Canal implementa una es-
trategia de servicio que cumple con los altos estandares y procesos de
gestion de calidad usados y reconocidos por la industria maritima y las
operaciones de logistica globales. En este sentido, la ACP ha enmarcado
su gestion de calidad en las normas ISO 9000 y la ha aplicado en areas
clave de su operacion, tales como el Departamento de Operaciones Mari-
timas, la Division de Capacitacion del Departamento de Recursos Huma-
nos, la Division de Contratos del Departamento de Finanzas y la Division
de Seguridad del Departamento de Seguridad y Ambiente. La ACP certi-
ficard bajo las normas internacionales ISO todas aquellas funciones y
procesos de la empresa que tengan impacto en el logro de su mision cor-
porativa.

El enunciado de mision del Canal se relaciona directamente con el logro
de la vision estratégica. Tiene por objetivo que el Canal impulse su éxito,
cada vez mas, en su ubicacion geografica y que potencie crecientemente
sus cualidades competitivas para obtener las sinergias del conglomerado
de servicios del sector maritimo de Panama y en el marco de la estrategia
maritima de Panama. Hoy se entiende que el Canal debe competir en el
mercado, porque existen otras opciones. También se entiende que la cali-
dad del servicio es el factor que fundamenta la ventaja competitiva de la
ruta por el Canal. La mision corporativa establece claramente que el Ca-
nal no es un monopolio. En este sentido, la ACP reconoce que el Canal
serd exitoso en ejecutar su mision en la medida en que contribuya pri-
mordialmente a la prosperidad de Panama, provea valor y servicio a los
clientes y aumente su patrimonio, productividad y rentabilidad.

1.7.3 Valores estratégicos de la Autoridad del Canal de Panama

El Canal emplea cerca de 9,000 empleados y su éxito depende de la alta
calidad de su equipo humano. La autonomia de la ACP, consagrada por
su marco juridico, exige los mas altos estdndares en el manejo de la cosa
publica. En este sentido, el desempefio y comportamiento del recurso
humano se constituye en elemento clave del éxito operativo del Canal.

Para asegurarse que la organizacion del Canal y las personas que la
integran enmarcan sus conductas en la direccidon estratégica de la
empresa, la ACP ha establecido seis valores corporativos que todo traba-
jador del Canal debe exhibir y fomentar (ver figura 1-30). Los valores de
honestidad, transparencia, competitividad, lealtad, responsabilidad y con-
fiabilidad son los principios de proceder que sustentan la vision y la mi-
sion del Canal. Cada valor se apoya en conductas especificas que ejem-
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plarizan su esencia y que se fortalecen en el ejercicio de las labores dia-
rias del personal. Estos valores, mas que principios aislados, son compo-
nentes intrinsecos de la estrategia de la ACP.

Los primeros cuatro valores: honestidad,
transparencia, lealtad y responsabilidad, son
valores fundamentales que orientan el Canal
para que se mantenga como “Modelo de exce-
lencia, integridad y transparencia”, segin lo
postula la vision corporativa de la ACP. Mas
aun, estos cuatro valores son estratégicos por- * Transparencia

que: + Competitividad

= Representan las cualidades individuales y > Lol
organizacionales que fortalecen a la ACP Responsabilidad
para que continué mereciendo la autonomia Confiabilidad
y confianza del pueblo panamefio. Son
fundamentales para potenciar, agil y efi-

cazmente, el sistema de gestion de la ACP  Figura 1-30 Listado de los valores corporativos de la ACP.

en beneficio de Panama Representan los valores que deben tener los
colaboradores de la ACP para que sus conduc-

T . tas estén alineadas con la misién estratégica de
= Son indispensables para que la ACP exhiba la organizacion. g

las conductas que se reflejen positivamente

en Panama. El Canal es més que un negocio de transito; es un em-
blema y simbolo de la nacion panamefia. Como tal, est4 bajo el escru-
tinio de todos los panamefios y del resto del mundo.

Autoridad del Canal de Panama
Valores Corporativos

* Honestidad

» El Canal, para el logro de su aspiracion de liderazgo y éxito comercial
en un ambiente global y competitivo, debe actuar con un régimen de
gobierno corporativo sujeto a los mas altos estandares internacionales
en materia de responsabilidad social.

Estos cuatro valores sintetizan la rectitud e imparcialidad con las cuales
el Canal conduce sus negocios. Son imprescindibles para dar confianza a
los usuarios, cuyas inversiones de largo plazo se sustentan en la conti-
nuidad, estabilidad y confiabilidad del Canal.

Por lo tanto, estos cuatro valores son clave para el fortalecimiento del
modelo de gestion y para dar continuidad y sostenibilidad a los progra-
mas del Canal a largo plazo. Estan orientados a instituir y fortalecer una
cultura corporativa que dé confianza en que el recurso humano de la
ACP continuara alineado con la visién y mision de la empresa y que
comparte las cualidades y conductas necesarias para garantizar procesos
de desarrollo estables e inversiones de largo plazo. Para institucionalizar
estos valores, el Canal continuara preservando su sistema de méritos, for-
taleciendo el Consejo Obrero Patronal y la Oficina del Fiscalizador Ge-
neral y continuard invirtiendo en reclutamiento, adiestramiento y capaci-
tacion de su recurso humano.
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Los otros dos valores: competitividad y confiabilidad, tienen la finalidad
de fomentar e institucionalizar una cultura corporativa de negocios,
orientada al mercado, al servicio, al cliente y a la rentabilidad. La compe-
titividad como valor estratégico es fundamental para poder ser “Lider
Mundial” y “Piedra Angular”, tal como lo postula el enunciado de vi-
sion. La confiabilidad, como valor estratégico, es relevante para mante-
ner los niveles de servicio que requieren los clientes y usuarios del Ca-
nal. La confiabilidad representa la responsabilidad del Canal para ofrecer
el servicio en forma expedita, ininterrumpida y segura. Asi pues, compe-
titividad y confiabilidad, como valores estratégicos, son dos caras de la
misma moneda y se refuerzan mutuamente, para conformar una cultura
corporativa de servicio, productividad, seguridad, eficiencia y rentabili-
dad. Esta cultura es precisamente lo que la Constitucion Politica exige de
la administracion del Canal. En esencia, los seis valores estratégicos del
Canal son parte intrinseca del modelo de gestion de la ACP y, junto con
su vision y mision, conforman el ntcleo central de su estrategia competi-
tiva de largo plazo. En este sentido, el Canal reclutara y promovera al re-
curso humano que, satisfaciendo los requerimientos de las competencias
necesarias para el desempefio, también ostente y fomente los valores es-
tratégicos postulados.

1.7.4 Principios guia de la Autoridad del Canal de Panama

Para complementar su marco estratégico de gestion, la
ACP ha desarrollado un conjunto de 11 principios-guia
con el objetivo de establecer con mayor precision el
marco de desempefio corporativo en temas especificos - empenie ean @l BEwser 68 6
de interés para la comunidad, los clientes y la empresa S

(ver figura 1-31). Estos 11 principios-guia, basados en
la vision, la mision y los valores explicados anterior-

Autoridad del Canal de Panama
Principios Guia

2. Receptividad a las necesidades de los
clientes

. Compromise con los  principios

mente, hacen las veces de brujula para orientar las de- empresariales orientados hacia el mercado e
cisiones de la gerencia y los trabajadores de la ACP Bl R

con relacion a las prioridades, responsabilidades y me- . Conservacion del recurso  humano
tas de la empresa. Ademas, han sido fundamentales en idhadab BRI e s b Sl
la planificacion del futuro del Canal, especificamente - ::::rf:”f; jogz_iiggndﬂiﬂs y practicas del
en el desarrollo y la formulacion del presente Plan

Maestro. ! }E‘Il:rz::;;::n del ambiente y la cuenca
Los principios-guia estan enfocados en el compromiso ' E,'i,”,ﬁiz’mﬁ'f' ?;”l'z‘,“ﬁ;;{igﬁg’gggf Pl
de la ACP hacia los panamefios, con atencion a dar ca- habitantes de la cuenca hidrografica

lidad de servicio al cliente dentro de los mas altos ni- . Apertura a la comunidad intemacional

veles de gobierno y responsabilidad corporativa. Los
principios estan disefiados para que, a través de su im-
plementacion, se fortalezca la confianza en la gestion
de la ACP. Ademas, estos principios-guia son con- Scarantiajdellajseqtiiidadideliosibidiics flos
. .. trabajadores, los clientes y el Canal

gruentes con los compromisos que ha adquirido la

ACP al suscribir el Pacto Global de las Naciones Uni-
das de utilizar y promover précticas y politicas condu- ~ Figura1-31  Principios guia de la ACP desarro-

centes al desarrollo sostenible del Canal, de su recurso llados como parte de sus iniciati-
vas de gobierno corporativo res-

ponsable frente a la comunidad y
a todos los panamefios.
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humano, de la cuenca hidrografica y de todo el entorno del Canal. Los
principios-guia de la ACP identifican y visibilizan las responsabilidades
del Canal frente a su mision, como meta final, a la vez que las sefiala
como objetivos particulares y cotidianos que la ACP se compromete a
alcanzar en su diario actuar.

1.8 Metas del Canal

La ACP es un ente del Estado panamefio con claros mandatos de rentabi-
lidad y de salvaguarda del recurso hidrico de su cuenca. Para cumplir con
estos mandatos, el Canal se ha trazado una estrategia de inversiones, cre-
cimiento, mejoramiento y cambios organizativos que le permitira:

= Garantizar el crecimiento de los aportes y beneficios econémicos que
le reditiia a Panama, asegurando la viabilidad comercial, tecnoldgica
y estratégica de largo plazo de la ruta maritima por el Canal.

= Dotarse de capacidad en cantidad suficiente y en forma oportuna para
captar la demanda creciente y realizar plenamente el potencial del va-
lor econdémico que le aporta a las rutas que sirve.

= Mantener al Canal acorde con los niveles de capacidad y servicio de
los otros componentes de la cadena logistica de las rutas que forma
parte.

= Aumentar la eficiencia operativa y reducir los costos del Canal al ope-
rar y mantener niveles eficientes de holgura operativa y, al aprovechar
las economias de escala, manejando mas volumen con menos transi-
tos y menor uso de recursos.

= Fortalecer su posicion competitiva, aumentando su participacion de
mercado en general, y particularmente en las rutas y segmentos que
crecen y que tienen mayor potencial de ingresos y mayores margenes
de utilidad.

= Asegurarse de ser un proveedor relevante en los segmentos de merca-
do que seran importantes en el futuro, sin descuidar los que son rele-
vantes en el presente.

= Continuar dando el servicio al mas amplio mercado posible para man-
tener una base diversificada de usuarios y clientes y proveer un servi-
cio justo y equitativo, sin discriminacion a las naves de todas las na-
ciones del mundo, asi como proveer un servicio de calidad que aporte
valor competitivo.

» Asegurar la disponibilidad en cantidad y calidad del recurso hidrico
para el consumo de la poblacion y para las operaciones del Canal, ac-
tualmente y en el futuro.
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= Fortalecer el conglomerado de servicios logisticos, financieros y co-
merciales de Panama mediante el incremento en la intensidad del uso
de la ruta maritima por Panama.

e o
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