CAPITULO 2
Antecedentes y Metodologia

2.1 Concepto del Plan Maestro

El Plan Maestro fue concebido como una guia flexible, coherente e inte-
gral, disefiado para implementar la mision y hacer realidad la vision de la
ACP durante los proximos veinte afios: del 2006 al 2025. El Plan Maestro
debe leerse y entenderse como un documento vivo, de referencia para la
gestion administrativa, siendo un planteamiento general de direccion, li-
neamiento y maniobra, mas que una tesis inflexible. Es abundante en op-
ciones y fases, y los programas de inversion y construccion se plantean en
forma conceptual y de factibilidad, abiertos a la consideracion de alternati-
vas que deberan ser decididas en su etapa de disefio final segun la tecnolo-
gia mas apropiada en el momento. Se ha planteado con amplia flexibilidad
para responder en forma agil y directa a los requerimientos de Panama, su-
bordinados al comportamiento de la demanda, la competencia y de los
avances tecnoldgicos. En este sentido, el comportamiento de la demanda
de transitos sera el factor que determinaré la programacion, ejecucion y ve-
locidad de las inversiones que se proponen. La implementacion de este
Plan Maestro se rige mas por el comportamiento de eventos en el mercado,
en la tecnologia de transporte y en la competencia, que por fechas especi-
ficas programadas. De esta forma, y teniendo en cuenta que es un plan de
veinte afios, las fechas y programas de ejecucion plasmados representan el
escenario de intencion propuesto, que debera ser revisado y ajustado pe-
riodicamente. En pocas palabras, es la vision integral y con luces largas del
Canal. Es un plan vivo que debera ser forzosamente revisado y actualizado
periodicamente.

El Plan Maestro contiene la sintesis de los estudios y del andlisis efectuado
y hace propuestas especificas de inversion y de modos de operacion. No es
la intencion del Plan Maestro discutir en detalle aquellas opciones de am-
pliaciéon que fueron descartadas como consecuencia de los analisis' efec-
tuados. Este plan tampoco incluye los aspectos de la estructura organiza-
cional que deberan ser desarrollados en paralelo con otras iniciativas de la
ACP. Este plan identifica la demanda potencial en tres escenarios de mer-
cado que van del pesimista, con menor crecimiento, hasta el optimista, de
mayor crecimiento, pasando por el mas probable. Diagnostica la situacion

T Ver el Capitulo VI para una descripcion de las opciones de ampliacion de capacidad que fueron descartadas.
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de capacidad, tanto de transito de buques como de agua, y propone una es-
trategia de mercado y un esquema de inversiones y acciones operativas pa-
ra aprovechar la demanda y garantizar la continuidad, disponibilidad y sos-
tenibilidad a largo plazo de los aportes del Canal al Tesoro Nacional. Para
la proyeccion de todos los escenarios posibles, este plan considera desde el
escenario de demanda mas probable, como punto de partida para las pro-
puestas y para el posterior analisis de sensibilidad, hasta escenarios extre-
mos en multiples variables clave.

El Plan Maestro comprende mucho mas que la ampliacion del Canal con
un tercer juego de esclusas. Es una propuesta integral de aumento y desa-
rrollo de capacidad que incluye el mejoramiento y optimizacion del Canal
actual y su transicion a un Canal de mayor capacidad que tendria opciones
reales para seguir creciendo. Este Plan Maestro es un documento “vivo”
que sera actualizado continuamente por la ACP en sucesivos ciclos de pla-
neacion, de tal forma que sirva eficazmente de guia y referencia para la
toma de decisiones sobre el futuro del Canal.

Organizacion y contenido tematico del Plan Maestro:

El Plan Maestro se ha estructurado para llevar al lector a través de un reco-
rrido que va desde el diagnostico, pasando por la investigacion y el analisis
hasta llegar a las propuestas. El capitulo 1 describe la perspectiva y direc-
cion estratégica del Canal para situar el plan en su contexto integral con
respecto a Panama y su entorno competitivo. En este capitulo 2 se descri-
ben los antecedentes, objetivos, metodologia y enfoque del Plan Maestro.
El capitulo 3 describe en detalle cada uno de los segmentos de mercado
que sirve el Canal y define el potencial que estos representan para la ruta
por Panama. El capitulo 4 identifica los factores que limitan la capacidad
del Canal, discute el reto y oportunidad que representan la demanda y los
buques pospanamax, y esboza la propuesta de negocio y de capacidad para
aprovechar la demanda. Los Capitulos 5 y 6 desarrollan las propuestas de
inversion para dotar al Canal de la capacidad para aprovechar la demanda
a corto, mediano y largo plazo. El capitulo 7 atiende los aspectos relacio-
nados con la administracion del recurso hidrico y al suministro de agua pa-
ra consumo de la poblacion y funcionamiento del Canal. El capitulo 8 de-
sarrolla las iniciativas y el marco de gestion socio ambiental del Canal co-
mo parte de su propuesta de desarrollo. Finalmente, el capitulo 9 analiza el
desempefio economico, financiero y de costo-beneficio del programa de
inversiones propuesto.

Se anticipa que, de realizarse las acciones recomendadas en las etapas y en
el periodo estudiado y presentado en este Plan Maestro, el Canal habra for-
talecido su posicion competitiva, aprovechado de manera rentable la de-
manda potencial y contard con la capacidad necesaria para continuar cre-
ciendo y brindando valor a la ruta de Panama. En consecuencia, el Canal
podré incrementar de manera sostenible sus aportes al Tesoro Nacional y
estara cada vez mas cerca de lograr su vision estratégica.
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2.3 Objetivos del Plan Maestro

El Plan Maestro, concebido como un mapa de ruta para la ACP, responde
a los retos que enfrenta el Canal al inicio de su segundo siglo de operacion.
El Canal trabaja cerca de su maxima capacidad, con poca holgura, tiene al-
tos costos operativos y de mantenimiento, enfrenta competencia en sus
segmentos de mercado y rutas mas rentables y crecientes, y tiene cada vez
mas responsabilidades como un componente central de transporte y logis-
tica global y nacional. Estos retos son complejos ¢ interdependientes y re-
quieren ser atendidos con una propuesta integral y de largo plazo. De alli
dimana la necesidad de un Plan Maestro que conforme una propuesta co-
herente y oportuna enfocada a objetivos definidos. Para enfrentar exitosa-
mente esos retos, las propuestas y contenido del Plan Maestro se enfocan a
que la ACP logre los siguientes objetivos en el horizonte de planificacion:

= Aumentar en forma permanente, ininterrumpida y confiable los aportes
del Canal a Panama.

= Ubicar al Canal estratégicamente para que continie creciendo y se
asegure la competitividad global de la ruta maritima por Panama

=  Propiciar las condiciones para fortalecer el conglomerado de servicios
que opera en el entorno del canal en Panama.

= Eliminar las restricciones que el Canal le impone a la ruta maritima
por Panama.

= Disuadir posibles competidores de desarrollar opciones que compitan
con el Canal desde otros paises.

= Desarrollar holgura operativa para el Canal existente de tal forma que
se pueda dar mantenimiento a la planta en la forma mas eficiente y
productiva.

=  Aumentar la eficiencia y rentabilidad del Canal
= Salvaguardar el recurso hidrico

2.4 EIl Plan Maestro y la ampliacion por medio de la cons-
truccion del tercer juego de esclusas

Aunque notorio por su magnitud, visibilidad y duracion, el proyecto del
tercer juego de esclusas que se propone es s6lo una de las muchas iniciati-
vas que el Canal tiene que ejecutar para continuar operando como un ne-
gocio rentable, seguro y creciente. La construccion del tercer juego de es-
clusas se destaca principalmente por estar identificado en la Constitucion
de Panama como un proyecto de tanta importancia para el pais que para
ser ejecutado deberd ser aprobado por un referendo nacional. En conse-
cuencia, el Plan Maestro— atendiendo el requerimiento de consulta popular
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— ha sido preparado bajo un concepto de integralidad del Canal, con abun-
dancia de informacion, profundidad de analisis y con un enfoque docente
para poner la construccion del tercer juego de esclusas dentro del contexto
mas amplio y sistémico de desarrollo a largo plazo del Canal y de Panama.
Maés atin, el tercer juego de esclusas no es un proyecto tnico, sino un am-
plio nimero de proyectos, subproyectos y acciones contingentes que con-
forman un programa integral para incrementar la capacidad del Canal.
Constituye un programa de ampliacion de caopacidad que tiene un hori-
zonte extenso de planeacion, con un periodo de construccion establecido y
cuyos efectos y beneficios seran aprovechados por Panama. El proyecto de
tercer juego de esclusas debe ser entendido mads como un proceso de cre-
cimiento del Canal que como un proyecto aislado.

Los componentes individuales del programa de tercer juego de esclusas, al
ser analizados en forma separada, cuentan con niveles de complejidad y
ambitos similares a programas que el Canal ha ejecutado rutinariamente
desde su inauguracion. La preponderancia que se le da al programa de am-
pliacion en este Plan Maestro responde a su jerarquia por haber sido eleva-
do a tema constitucional y a los importantes beneficios que aportara a Pa-
nama, y no por su complejidad técnica o riesgo, los cuales son bajos.

Este Plan Maestro no ha sido concebido como el documento que debera
ser presentado a consulta popular para aprobaciéon o rechazo de la cons-
truccion de un proyecto de tercer juego de esclusas en el referéndum. Tie-
ne el propdsito de servir como explicacion y fundamento integral de la ini-
ciativa de extension, ampliacion y desarrollo del Canal. De este documento
se desprenderan documentos con propositos especificos, tal como seria la
propuesta de referéndum para el proyecto del tercer juego de esclusas.
Ademas, este Plan act@ia como sintesis y enlace integrador de los mas de
120 estudios, diagnoésticos e investigaciones y de los modelos que lo fun-
damentan’.

2.5 Antecedentes del Plan Maestro del Canal de Panama

Desde el momento en que se iniciaron las operaciones del Canal de Pana-
ma en 1914 se han desarrollado una gran variedad de programas de inver-
sion y estudios para mejorar, renovar y ampliar el Canal. En la década de
los 30, el Canal inici6 la construccion de un tercer juego de esclusas por-
que se anticipaba, a mediano plazo, una insuficiencia de capacidad para
atender la cantidad de buques que entonces se pronosticaba. La entrada de
Estados Unidos a la segunda guerra mundial interrumpi6 el proyecto que
ya se encontraba disefiado y en fase de construccion. Después de la Se-
gunda Guerra Mundial el proyecto del tercer juego de esclusas no fue re-

2 El plan de investigaciones inicial incluyé mas de 140 temas de investigaciones. A medida que avanzo el proceso de investigacion, se agre-
garon temas de analisis nuevos y muchos temas se consolidaron en estudios integrales para cubrir mas eficientemente las areas de inves-
tigacion. En términos generales se realizaron aproximadamente 120 investigaciones, muchos de ellas de varias partes, etapas y fases,
donde cada parte y fase puede considerarse como un tema integral de estudio. Los estudios fueron realizados tanto por consultores con-
tratados como por expertos de la ACP. El proceso de investigacion se mantuvo flexible para responder agilmente a nuevos temas que sur-
gieran como parte de los resultados que se iban dando de los estudios en proceso.
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tomado, ya que el enfoque estratégico naval de los Estados Unidos cam-
bid, debido a la experiencia de la guerra, de una flota naval mundial, al
despliegue de flotas en cada océano.

En la década de los 40 se realizaron nuevos estudios dirigidos a examinar
la capacidad y seguridad del Canal. De estos estudios se desarrollo el pri-
mer programa de mejoras que buscaba incrementar la capacidad del Canal,
haciendo énfasis en la reduccion del tiempo que tomaba la rehabilitacion
de compuertas y valvulas, que en aquel entonces requeria hasta tres meses
de cierre parcial de una de las dos vias. En la década de los 50, la Compa-
fifa del Canal actualizé el estudio anterior y de éste surgieron recomenda-
ciones relativas al ensanche del Corte Culebra y al reemplazo de la flota
original de locomotoras General Electric, al igual que la conversion del
sistema eléctrico a 60 ciclos. En la década de los 60 se realiz6 uno de los
estudios de capacidad mas completos que hasta esa fecha se habia realiza-
do sobre el Canal. El estudio incluy6 una evaluacion del trafico y de la ca-
pacidad, recomendando la instalacion de un sistema de programacion de
buques, el ensanche del Corte Culebra de 91 metros (3007) a 152 metros
(500%) y la profundizacion del cauce de navegacion y de las entradas del
Canal.

En adicion a las iniciativas mencionadas, se efectuaron a través de la histo-
ria del Canal una gran variedad de otros proyectos orientados a incremen-
tar la capacidad operacional del Canal, mejorar la seguridad de la navega-
cion, asi como aumentar la capacidad del sistema hidrico que lo abastece
de agua. Entre estos proyectos se destacan:

= Reubicacion de la toma de agua de la planta de Miraflores a Paraiso
por intromisioén de agua salada en el lago Miraflores (1915).

= Construccion de la represa Madden y formacion del lago Alhajuela en
la cuenca del rio Chagres para el control de inundaciones (1931-1935).

= Inicio de los trabajos de excavacion y disefio del tercer juego de esclu-
sas (1939-1942%).

= Profundizacion del fondo navegable del lago Gatun de 12.2 m (40°) a
11.3 m (37°) PLD para bajar el nivel minimo operativo del Lago Gatiun
a24.84 m (81.5”) PLD.

= Instalacion de sistema de luces en postes altos “Highmast Lights” en
las esclusas para mejorar la iluminacion y seguridad del transito noc-
turno (1979).

En 1969 la Compaiiia del Canal contraté a la firma A.T. Kearney & Co.
Inc. para examinar las reglas de navegacion y los requerimientos de los
buques mas grandes que ya estaban alcanzando regularmente en ese afio

3 Los esfuerzos del tercer juego de esclusas iniciaron en 1939 y se detuvieron en 1942 por el inicio de la Segunda Guerra Mundial
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los 243.8 m (800°) de eslora, 32.3 m (106’) de manga y 11.9 m (39’) pies
de calado (el maximo que en ese entonces podia transitar por el Canal de
Panama). Las recomendaciones de este estudio incluyeron la modificacion
de los sistemas de control de las esclusas, el aumento de la velocidad de
las locomotoras y muchas otras mejoras orientadas a incrementar la capa-
cidad del Canal mediante el mejoramiento tecnolégico.

Los antecedentes mas recientes a la propuesta de ampliacion incluida en
este Plan Maestro se encuentran en el estudio tripartito, en el cual partici-
paron expertos de los Estados Unidos, Japon y Panama, y en el diagndstico
realizado posteriormente por el Cuerpo de Ingenieros del Ejército de los
Estados Unidos (USACE) en 1995. El estudio tripartito, finalizado en
1993, y recomendo la construccion de un tercer juego de esclusas con ca-
pacidad para buques de hasta 150,000 TPM*, que operase conjuntamente
con el Canal actual, compartiendo canales de navegacion y recursos. El
mismo estudio descart6 la construccion de un Canal a nivel’, por su alto
costo, baja rentabilidad y su alto impacto ambiental negativo.

El diagnostico de las instalaciones del Canal efectuado por USACE tuvo
como proposito evaluar la condicion del Canal antes de su transferencia a
Panama. Como parte de la ejecucion de esta evaluacion se conformd un
equipo de ingenieros panamefios, denominado el “Blue Ribbon Commit-
tee”, para revisar los resultados de dicho diagndstico y hacer recomenda-
ciones adicionales. Muchas de las conclusiones y recomendaciones de esta
evaluacion se incorporaron posteriormente al programa de mantenimiento
y mejoras del Canal, llamado Programa de Modernizacion del Canal, que
se ejecuto entre los afios fiscales 1996 y 2005 con inversiones superiores a
los B/.1,400 millones. Este Programa de Modernizacion habilité al Canal
para atender los volumenes de transito y los buques del tamafio de los que
hoy usan la ruta maritima de Panama.

El Plan de Estudios

Entre 1997 y 1998 el Canal se vio afectado por el fenomeno de “El Nifio”
mas severo registrado en la historia de Panama4, el cual ocasion6 una dis-
minucion significativa de las lluvias en la cuenca del Canal. Por causa de
esta sequia, el lago Gattn lleg6 a niveles inusualmente bajos, y la Comi-
sion del Canal de Panamé (PCC)° tuvo que reducir durante varios meses de
1998 el calado maximo permitido para transitar por el Canal. Como res-
puesta a esta situacion coyuntural de insuficiencia de agua, el Canal inicid
en el AF 1998 una serie de estudios que tenian los siguientes objetivos:
analizar las necesidades de mediano y largo plazo de agua del Canal; iden-
tificar y caracterizar posibles fuentes hidricas alternas’; y estudiar la viabi-
lidad de formas alternativas de ahorro y reutilizacion de agua. Incluso, se

4 TPM (Toneladas de Peso Muerto) se utiliza para establecer la capacidad maxima de carga del buque.
5 Final Report of the Commission for the Study of Alternatives to the Panama Canal, 1993.
6 Panama Canal Comision PCC por sus siglas en Inglés

T Estudio de reconocimiento de posibles fuentes nuevas de agua para el Canal, efectuado por el U.S. Army Corps of Engineers (USACE),

completado en 1999.
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evaluaron posibles opciones de tecnologia que usaban poca o ninguna
agua, tales como sincroelevadores hidraulicos®. Estos estudios, principal-
mente hidricos, pero también de infraestructura, ambiente y capacidad de
transito, fueron los componentes iniciales de lo que posteriormente, en el
AF 2000, se conformd como un plan integral de estudios para diagnosticar
la situacion de capacidad, demanda y competencia del Canal y fundamen-
tar propuestas de accion para enfrentar estos retos e insuficiencias.

En adicion a los estudios hidricos iniciados en 1998, el Canal comenzé a
explorar, a partir del afio fiscal 2000, alternativas de ampliacion, moderni-
zacion y crecimiento en respuesta a los cambios que se palpaban en el en-
torno competitivo y de mercado del Canal. En este sentido, la ACP des-
arroll6 un intenso esfuerzo de contacto con lideres y expertos de la indus-
tria maritima, clientes y usuarios del Canal. Como resultado de estas inves-
tigaciones, se determind que los cambios en el entorno competitivo del
Canal apuntaban hacia el crecimiento sostenido de la demanda y a un au-
mento de la cantidad y tamafio de los buques que transitarian por el Canal.
Estas investigaciones preliminares también pusieron de manifiesto las si-
guientes tendencias: la creciente importancia para el Canal del segmento
de buques portacontenedores; el sostenido ritmo de contenerizacion de la
carga; el surgimiento de los buques pospanamax de contenedores en rutas
competidoras del Canal; el fortalecimiento del sistema intermodal de los
Estados Unidos como competencia directa al Canal; la consolidacion de
los usuarios en alianzas globales; el surgimiento de China como un expor-
tador creciente hacia los Estados Unidos; el congestionamiento cronico del
sistema intermodal de los Estados Unidos; el traslado de los centros de dis-
tribucion de mercancia a la costa este de los Estados Unidos; la moderni-
zacion y expansion de los puertos en puntos terminales de las rutas por el
Canal; y una evolucion general de los patrones de comercio, logistica y ru-
tas de transporte. Estas tendencias se determinaron como factores que
transformaban el entorno competitivo y de negocio del Canal y que repre-
sentaban oportunidades y desafios que debian ser atendidos.

Paralelamente, la ACP estaba consciente de que la tendencia de aumento
del tamafio de los buques que transitaban por el Canal inequivocamente
sefialaba que el Canal confrontaria insuficiencia de capacidad a corto pla-
zo. Por ello, el Canal amplié el ambito de las investigaciones en proceso y
conform6 un plan de estudios integral encaminado aportar la base de co-
nocimiento necesaria para producir un Plan Maestro de desarrollo, creci-
miento y mejoramiento para el Canal. Este Plan Maestro se concibié con
un horizonte de accién de veinte afios para garantizar la competitividad
sostenida del Canal.

El plan de estudios se configurd con una vision multidisciplinaria y las in-
vestigaciones se enfocaron, principalmente, en torno a tres temas clave pa-
ra el Canal: demanda de mercado, capacidad de transito y suficiencia de
agua. El analisis de estos tres temas tenia por objetivo diagnosticar la si-

8 Estudio técnico sobre el uso de un sincro elevador efectuado por Syncrolift Inc. con fondos de USTDA y completado en 2001.
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tuacion del Canal actual y realizar una prospectiva hacia el futuro, plantear
las alternativas de accion mas convenientes, y conformar un Plan Maestro
con propuestas concretas (ver figura 2-1).

En el tema de demanda, las investigaciones se orientaron a entender a fon-
do el mercado y la competencia del Canal, su comportamiento y las opor-
tunidades y retos que presenta. Al desarrollar la

segmentacion del mercado, se evaluaron los ni- LGRS TG IETRG AR LEE 6] R[]

veles de servicio respectivos y se evaluaron las [ElRUEESE
alianzas estratégicas con otros componentes de _

. Estudios de
las rutas que sirve el Canal. En el tema de capa-
cidad, los estudios se enfocaron a entender las .
variables operativas y fisicas que actian sobre la F :

. Estudios de [*]
capacidad del Canal, y sobre la base de ese co- capacidad
nocimiento, simular y modelar la operacion de
transito para proponer las inversiones mas efi- |
cientes a fin de optimizar, extender y ampliar la
capacidad. En el tema hidrico, se efectuaron es- .‘
tudios para evaluar las necesidades futuras de e
agua, diagnosticar el potencial de la cuenca
hidrografica, evaluar la situacion socioambiental
de la cuenca y proponer soluciones para salva-
guardar, ahorrar, optimizar y garantizar el agua,
tanto para consumo de la poblacion como para

las operaciones del Canal. Figura 2-1 EIl marco conpeptual de desarrollo del Plan

Maestro comienza con los resultados del

. . . Plan de Estudios, y sobre esta base desarro-

En cada una de estas tres areas de investigacion lla planes de accion a través de un proceso
se estudiaron las implicaciones ambientales, so- de Analisis de Alternativas.

ciales, técnicas y econdmicas. Los estudios

hidricos y de la cuenca se efectuaron al nivel de reconocimiento o diagnos-
tico y, en algunos casos, a nivel de prefactibilidad. Los estudios de inge-
nieria y esclusas se realizaron al nivel de concepto y prefactibilidad. Los
estudios ambientales consistieron principalmente en reconocimientos, dia-
gnosticos, evaluaciones ambientales y estudios de linea base. Los aspectos
de demanda se iniciaron con diagndsticos y proyecciones separadas por
segmento de mercado y culminaron con simulaciones y proyecciones inte-
gradas de demanda, competencia y capacidad.

El plan de estudios llegd a incluir mas de 120 investigaciones, en discipli-
nas tan variadas como: demanda, competencia y mercados; capacidad, es-
clusas, ingenieria y tecnologia; medio ambiente y ecosistemas; y entorno
sociopolitico e impacto econémico del Canal, entre otros. En el apéndice
“D” se adjunta una lista de los estudios efectuados. Estas investigaciones
fueron ejecutadas con el apoyo de consultores expertos reconocidos mun-
dialmente en sus disciplinas, los cuales trabajaron en conjunto con multi-
ples equipos de expertos panamefios y de la ACP. El plan de estudios, sin
duda, ha sido la iniciativa de investigacion mas intensa, profunda y amplia
efectuada por el Canal desde su inauguracion y ha permitido desarrollar la
base de conocimiento necesaria para entender a profundidad el negocio de
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transito y plantear propuestas de inversion solidamente fundamentadas.
Los resultados, conclusiones y recomendaciones de estos estudios, cuando
ha sido preciso y oportuno, han sido puestos en practica por la ACP sin es-
perar a la terminacion del Plan Maestro. En tal sentido, el Plan Maestro re-
coge tanto propuestas por ejecutar como otras que ya se estan llevando a
cabo.

Los resultados de estos estudios han sido cuidadosamente analizados y
evaluados por mas de cien expertos de la ACP, por expertos revisores in-
dependientes y por los asesores permanentes de administracion de progra-
mas’, que fueron contratados para asistir a la ACP en este proceso de pla-
neacion. Adicionalmente, los estudios y sus resultados fueron presentados,
en un proceso continuo de consulta, a una comision de discusion integrada
por representantes de la Sociedad Panamefia de Ingenieros y Arquitectos
(SPIA), de la Camara Panamena de la Construccion (CAPAC) y la ACP.
Este programa integrado de estudios constituye la fundacién técnica y de
conocimiento sobre la cual se basa el analisis y las propuestas del Plan
Maestro

Ambito, enfoque y estructura del Plan Maestro

El presente Plan Maestro establece la orientacion y acciones de la ACP pa-
ra los proximos veinte afios de operacion del Canal. Por tener una vision
de largo plazo, es una guia general con multiples opciones, mas que un ca-
lendario de acciones con fechas de ejecucion especificas. Debe interpretar-
se como una herramienta cuyas recomendaciones y propuestas son siempre
condicionadas por el comportamiento interrelacionado de la demanda, la
competencia y los intereses de Panama. Las fechas y plazos que se indican
son para referencia de la intencién propuesta y deberan ser revisadas y
ajustadas en la medida en que los eventos que las impulsan se vayan con-
cretando. En consecuencia, el presente Plan Maestro esta redactado dentro
de los siguientes lineamientos de analisis:

= Los analisis estan sustentados en criterios consensuados y las decisio-
nes estan documentadas y sustentadas con rigor cientifico.

= El proceso de estudios y la formulacion de propuestas son transparen-
tes, auditables, defendibles y reproducibles.

= La definicion y seleccion de opciones se basa fundamentalmente en
criterios objetivos y cuantitativos, sin excluir otros analisis y criterios
(como los cualitativos) para la evaluacion de alternativas.

La ACP tiene la conviccion de que el tema de la posible construccion de
un tercer juego de esclusas es de significativo interés para los panamefios.
Este Plan incluye propuestas especificas para extender y ampliar la capaci-

9 La empresa Parsons Brinkerhoff Internacional, en asociacion con la empresa Montgomery Watson Harza, fue contratada en AF 2002 para

asesorar a la ACP en la ejecucion del Plan de Estudios y en el desarrollo del Plan Maestro.
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dad sostenible del Canal mediante la construccion de un tercer juego de
esclusas, propuesta que debe ser considerada, primero, por el Estado y,
posteriormente, por los panamefios mediante un referendo. La aprobacion
y aceptacion de dicho programa de ampliacion requiere una presentacion
clara y transparente del andlisis y de los fundamentos que sustentan dichas
propuestas.

Sin embargo, y por razén de su naturaleza especializada, se reconoce que
el analisis que sustenta las propuestas incluidas en este Plan Maestro po-
dria resultar complejo y dificil de manejar para personas que no estén fa-
miliarizadas con la operacion del Canal. El lenguaje y muchos de los tér-
minos usados en los estudios, analisis y propuestas son propios del Canal y
de la industria maritima, y podrian resultar poco familiares para algunos de
los lectores. Debido a esto, el Plan Maestro proporciona abundante infor-
macion, explicacion y analisis cuando lo ha considerado necesario para
sustentar cada propuesta. En consecuencia, este Plan Maestro es una guia
estratégica de direccion para la ACP y un instrumento didactico sobre el
Canal, redactado para ser manejado principalmente, aunque no exclusiva-
mente, por una audiencia técnica, conocedora del negocio y operacion del
Canal.

Se ha utilizado terminologia de uso comun en la medida de lo posible y,
cuando esto no ha sido practico, se han definido con mucho detalle y
abundantes explicaciones aquellos términos cuyo uso es muy especializado
o se considera circunscrito al ambito de aplicacion del Canal. Es preciso
sefalar que la comprension del analisis efectuado aqui requiere entendi-
miento sustancial y profundo del Canal como negocio, de la industria en
que se desenvuelve y de su operacion, asi como de la compleja interaccion
entre las multiples variables que intervienen en los andlisis. La verdadera
complejidad se evidencia al simular conjuntamente la multiplicidad de fac-
tores y sus interdependencias. Aun cuando se ha hecho un esfuerzo para
sintetizar en este documento tanto la metodologia utilizada como el anali-
sis que sustenta las conclusiones y propuestas, consideramos recomenda-
ble que el lector se refiera a los informes especificos generados por el plan
de estudios para mayor detalle.

El Plan Maestro se ha redactado con un propésito dual: (1) como un ins-
trumento de trabajo de la ACP para enmarcar sus acciones de largo plazo;
y (2) como un instrumento del cual se derivaria la comunicacion sobre la
ampliacion propuesta en el contexto integral de otras acciones previas y
complementarias de mejoramiento del Canal a ser implementadas a corto,
mediano y largo plazo.

Metodologia y proceso de analisis del Plan Maestro

Sobre la base de los resultados del plan de estudios, la ACP se aboco a un
intenso y abarcador proceso de analisis y discusion del conocimiento reca-
bado. Entre los afios fiscales 2003 y 2004 la ACP efectud cuatro jornadas
de andlisis, con la participacion de mas de cien expertos de la ACP y con-
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sultores contratados, en las cuales se estudiaron los antecedentes, se identi-
ficaron los retos a resolver, se analizaron multiples escenarios de posible
solucion y se configuraron las opciones mas convenientes para continuar
siendo exploradas. Estas opciones o escenarios de accion fueron sucesiva-
mente analizados, discutidos y depurados por expertos de la ACP y consul-
tores externos hasta desarrollar un consenso técnicamente fundamentado
de las opciones mas apropiadas.

Modelos de simulacién y prospectiva

Para la definicidon de los escenarios, la ACP utilizd cuatro herramientas
principales de simulacion y ensayo que permitieron modelar interactiva-
mente y en forma integral las variables clave para conformar las propues-
tas mas convenientes (ver figura
2-2). Estas herramientas de mo-
delaje fueron disefiadas y des-
arrolladas especificamente para
atender los temas del Canal que
se tenian que analizar. El prop6-
sito de usar herramientas de si-
mulacion y modelaje para el
analisis es asegurar la transpa-
rencia y replicabilidad del anali-
sis de tal forma que se funda-
mente en la robustez de los da-
tos y de los supuestos o premi-
sas, dando una amplia flexibili-
dad para ensayar multiples es-
cenarios bajo estrictos criterios
de analisis cientifico. Esta me-
todologia de modelaje y ensayo
de escenarios permite enfocar la
discusion sobre la interrelacion
entre las variables y en la cons-
truccion de opciones, en vez de
concentrar la discusion sola-
mente en los resultados finales. Ademas, la ACP continuara usando estas
herramientas de modelaje para seguir ensayando nuevos escenarios, en la
medida en que avance en su proceso de planeacion y ejecucion de los
programas propuestos.

Escenario
por Analizar

-Servicios y precios
Modelo de
Capacidad

-Configuracién de
esclusas y canales

-Reglas y restricciones
operativas

-Alternativas de agua

-Patrones climdticos
Modelo de

-Condiciones Demanda

economicas y
macroecondmicas

-Beneficio e impactos
sociales, ambientales
y economicos

Modelo
Hidrico

escenarios.

En este sentido, se utilizaron varias herramientas de modelaje para des-
arrollar pronoésticos de demanda bajo multiples premisas macroecondomi-
cas, de mercado, capacidad y de competencia'®. Conjuntamente, se utili-
z6 una herramienta de simulacion para estudiar el comportamiento de
miltiples escenarios de demanda en la capacidad del Canal''. Ademas, se

10 Modelo desarrollado por Mercer Management Consulting y ACP.
" Modelo desarrollado por Rockwell Software/Paragon Consulting Solutions y ACP.
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Sistema Integrado de Modelos para Analisis en el Plan Maestro

Modelo
Financiero
Ing

Modelo de
Ingresos

Modelo de
Costos

Economico

Impacto
Econémico
en Panama

Figura 2-2 El Plan Maestro se fundamenta en un sistema integrado de mode-
los de prospectiva y simulacion que permiten analizar y evaluar las
variables de negocio clave para el Canal bajo una gran variedad de
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utilizd un modelo hidrico'” para calcular el rendimiento de agua de la
cuenca del Canal bajo diferentes voliimenes de transito y configuraciones
operativas y de calado. Finalmente, se utilizd6 un modelo financiero y
econdmico'’ para integrar los estimados de costos operativos, valores de
inversion y las proyecciones de ingresos de los escenarios modelados.

Cada escenario fue ensayado y analizado interactivamente, en multiples

ciclos de supuestos y pruebas, usando los modelos de demanda, capaci-

dad y agua para identificar cudl seria el desempefio técnico, econdémico y

financiero de los escenarios y cuales serian sus limitaciones y bondades

en cuanto a capacidad, rendimiento y disponibilidad hidrica. Los resulta-

dos de estos analisis fueron usados para evaluar los ingresos y costos de

operacion y la inversion de capital necesaria. Finalmente, esta informa-

cion se analizé con el modelo econo-

mico-financiero y de riesgo. El mode- Julele IR g1 =le | 1o el R 2 fo) Tl o (o] e R By Ty [ EF
lo financiero y el modelo de impacto
econdémico analizan la rentabilidad y
los beneficios econdmicos que se ob-
tendrian bajo cada escenario, permi-
tiendo comparar las bondades, desem-
pefio y rendimiento de las alternativas
estudiadas. El andlisis efectuado con
los modelos de simulacion es altamen-
te interactivo y los escenarios se con-
forman congruentes después de multi-

of View Scenario Results

Canal Toll Revenues Canal Transits Canal PCUMS Tons Canal Toll Revenues (by Segment)

sk ’ .
W w0 avm wm ww L R awor wn aw wn o wn

ples ciclos de ensayo y aproximacion e o sl
entre variables, muchas de las cuales oo s . b g € i
tienen una relacion inversa y compiten * pussinaic e o
entre si.

Sélo para ilustracion. No representa ningln escenario especifico

Por ejemplo, el modelo de demanda se  Figura 2-3 El modelo integrado de proyeccion de demanda es un
programa inicialmente con supuestos modelo de prospectiva de grado de inversion que permite
macroeconémicos globales, proyec- estimar .Ia demanda dg tr.éfico por el Canal bajo distintos
ciones de comercio y comportamiento escenarios macroecondmicos y de negocio.

de rutas alternas y competidoras,

composicion de la flota, y escenarios de precios del Canal, entre muchos

otros datos recabados del plan de estudios (ver figura 2-3). Esta informa-

cion determina las elasticidades de la demanda y estima los volimenes

de ésta para la ruta de Panama. Este modelo desarrolla proyecciones de

demanda por el Canal en funcién de cantidad de carga, nimero de transi-

tos y toneladas CP-SUAB por afio. Ademas, proyecta los cambios en la

composicion de la flota en funcion de tipos y tamafios de buques, lo cual

se usa como insumo en el modelo de simulacion de capacidad para de-

terminar si esta cantidad y tipos de buques pueden transitar por el Canal

y bajo que niveles de servicio.

12 Modelo desarrollado por USACE y ACP.
13 Modelo desarrollado por PB Consult y ACP.
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El modelo de capacidad simula el
transito de la demanda proyectada,

h ~ i del Canal
por dia, mes y aflo para el periodo a
Files & Di

ensayar (ver figuras 2-4 y 2-5). Ca- T [ scmsorcon: o | CARAGON
da periodo se analiz6 para determi- Zg) T ' | ROGKWELL
nar IOS momentos en que el Canal i Analyst Name: Arnoldo Cano ] MsAlIl:‘:EanUlrcm +m)
alcanza insuficiencia de capacidad |- _— = — Actual Scenario Descrption ———————
para atender la demanda con los ni- Simulation Starts in (mmiyyyy. including): 102001 Demand Origin: ___ Theoretical and Discrete

. .. Simulation Ends in (mi yy, excluding): 1012002 Canal Configuration: Panamax
veles de calidad de servicio acepta- Number of replications integerl ] Schediling bvitagy: Bar iy
bl d d Activate Transits Log File (Yes/No): Yes Chambers atthe Post-panamax Locks: 2

es para cada segmento de merca- Loct pusing toces: € ani
— g Buttons * Automatic

do. Cuando se identifica una insufi-

. . . . 1| sait hrough (ct7+s) 1] 3. Update Results LockHame | Laned | Mode
ciencia de capacidad, se ajusta el 7 [ -
X g . _|1.ExportData _| 4.Print Manager Mirafiores. Entanced

modelo con las inversiones apropia- T— Biihericnutl I Regier
Post-pan Pac. Enhanced

das para dotar al sistema de mayor
capacidad y se realiza la simulacion
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Interfase del Modelo de Simulacion de Capacidad

‘Comments on the Scenario

PAC Scenano FY 2010 - 9/18 Booking - 13/10 Sequencer - +2hrs

Daylight - Passenger 850 LOA - 2004-08-03

Demand Figures
T O Manual Input @ Calculated Input

nuevamente. Este ciclo de simula-
cion se repite tantas veces como sea
necesario para obtener un sistema
del Canal en que se atiende la de-
manda pronosticada de la forma mas
eficiente y con la menor cantidad de
inversiones y costos operativos. El resultado
de esta simulacion incluye el volumen de to-
neladas CPSUAB manejadas y la cantidad de
esclusajes efectuados.

La cantidad de esclusajes efectuados indica la
cantidad de agua que se necesita para efectuar
los transitos y esta informacion se analiza en
funcion del desempefio de la Cuenca a dife-
rentes niveles de calado y de confiabilidad
hidrica del sistema, utilizando el modelo de
rendimiento hidrico (ver figura 2-6). Este ana-
lisis permite determinar la suficiencia de agua
y establecer cuando seria necesario hacer in-
versiones para el suministro de agua adicional
que se pudiese requerir. En sintesis, el modelo
de capacidad proporciona el volumen de tone-
ladas CPSUAB atendido y la secuencia de in-
versiones en capacidad necesaria, y el modelo
hidrico indica la secuencia de inversiones en
abastecimiento de agua. Ambos resultados se
integran en el modelo econdmico para anali-
zar el rendimiento de las inversiones (ver fi-
gura 2-7). Este proceso de simulacion y anali-
sis se ensay0 para multiples escenarios de
demanda y capacidad como parte de un pro-
ceso de perfeccionamiento de las opciones y

Sdlo para ilustracién. No representa ninglin escenario especifico

Figura 2-4 El modelo de simulacién de capacidad operativa del Canal

permite evaluar el impacto que tendra la demanda en las
operaciones del Canal, y de esta forma determinar la ca-
pacidad maxima sostenible del sistema.

Animacion del Modelo de Simulaciéon de
Capacidad del Canal

Sélo para ilustracion. No representa ningtin escenario especifico

Figura 2-5 Mediante la simulacion de los tiempos de nave-
gacién y esclusaje y de las reglas y restriccio-
nes operativas el modelo de simulacién de ca-
pacidad del Canal permite evaluar el nivel de
servicio que recibiran los clientes del Canal bajo
distintos escenarios.
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propuestas.
Este proceso interactivo se utilizé para Pantalla llustrativa del Modelo de Rendimiento
Hidrico HEC-05

desarrollar y refinar aquella propuesta

que maximiza el beneficio economico | M = N

sostenible que el Canal aportaria a la E A

Reptiblica de Panama a largo plazo. E!

Las propuestas y escenarios de inver- | @

sion que se presentan en este Plan :

Maestro son el resultado de multiples -

interacciones de este analisis en un |ga

proceso de creciente perfeccionamien- g

to y optimizacion. 3

2.8.2 Proceso formal de analisis de al- e

ternativas ]
|Ready [Local Workspace ACP_Syslem opened = ..

Para posibilitar un estudio integral —

economico, social, ambiental — es ne-  Figura2-6 El modelo de rendimiento hidrico HEC-5 permite de-

cesario disponer de las herramientas y terminar cual seria el comportamiento de la cuenca del

Canal bajo distintos escenarios, que incluyen desde la
cuenca actual hasta la inclusion de posibles opciones
de ahorro o suministro de agua.

metodologias de analisis apropiadas.
Adicionalmente al uso de modelos por
computadora para la simulacion y
prondstico de las variables clave (porque definen los escenarios), el pro-
ceso de desarrollo del Plan Maestro también requirié un esfuerzo robusto
de andlisis de alternativas, de forma que se pudieran comparar, evaluar y
finalmente seleccionar de entre distin-
tas opciones.

Modelo de Analisis de Rendimiendo Econémico

y Financiero

El proceso de andlisis de alternativas [pcese 7% L

del Plan Maestro tiene como requisito
fundamental integrar una amplia ga-
ma de criterios, muchos de ellos con-
tradictorios entre si o que arrojan re-
sultados opuestos. Por ejemplo, la se-

ouTPuTS
Cargo Toll Revenues

{Millions of PCUMS) {Millions of Dollars)

R T N

o3 | es | ‘o sl vos | o | m a2 [ 3 Othet Marine Setvice Revenues|
Coptalimenmmns

leccion de un sistema o componente e wem e e e v nl f e—
no siempre consigue, simultaneamen- |E== oaina e o ] [
te, minimizar el costo, reducir el im- | m .I

. . . . % Change in Operating Coztz ™
pacto ambiental y social, y maximizar |[emeteme— Tl |feereassme T

Fuel [ x]

el rendimiento. Por el contrario, crite- | =

rios de este tipo tienden a estar rela- : n;E

cionados de forma inversa, por lo que 1l

el proceso de toma de decisiones im-
plica casi siempre alcanzar un balan- |lessecmon .

cey equﬂibrio entre los distintos cri- Sélo para ilustracion. No representa ningun escenario especifico

terios y objetivos. Figura 2-7 El modelo de anlisis de rendimiento econémico y finan-
ciero incorpora los resultados de todos los otros modelos
. para desarrollar las preformas financieras del negocios
En el Plan Maestro se aplicaron va- por los proximos 20 afios, permitiendo evaluar el valor

rias metodologias con amplitud de econémico de las alternativas..
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criterios, que permiten un analisis integrado, amplio, complejo y multiple
de las alternativas del Canal. Asi, se escogid la perspectiva holistica e in-
tegral para la evaluacion de los variados aspectos que influyen en la se-
leccion de una opcidn o alternativa, entre varias posibles. En principio, el
analisis multicriterio, también conocido como holistico, es la herramienta
apropiada para tomar decisiones que combinan criterios economicos, so-
ciales y ambientales, identificando las relaciones entre los distintos com-
ponentes y, ademas, la convergencia de una pluralidad de escalas de me-
dicion (fisicas, monetarias, cualitativas, etc.).

La mayor ventaja de los métodos holisticos y multicriterio es que permi-
ten considerar un amplio numero de datos, relaciones y objetivos, que
generalmente estan presentes en un problema de decision especifica del
mundo real, de tal modo que el problema pueda ser estudiado de una ma-
nera integral y multidimensional. Una opcioén puede ser mejor que otra
de acuerdo con un criterio y puede ser peor segun otro. Por lo tanto,
cuando se toman en consideracion diferentes evaluaciones en conflicto,
se puede decir que para muchas decisiones reales no existe una solucion
unica, por lo que generalmente se requieren soluciones que encuentren el
balance entre las ventajas y desventajas de cada opcion, y que mejor sa-
tisfaga los objetivos que se desean alcanzar. Es por esto por lo que el
Plan Maestro combina la simulacion y la prospectiva con el método de
analisis de alternativas para formular recomendaciones y planteamientos
robustos, basados en un analisis objetivo y auditable.

e o
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