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Resumen

Este estudio tuvo como proposito analizar cémo los mecanismos de gobernanza y la gestion
estratégica pueden influir en el desarrollo organizacional y la sostenibilidad de la Terminal
Portuaria de Manta. Se tratd de una investigacion cualitativa, con un enfoque exploratorio y
un disefio de estudio de caso. Para la recoleccion de datos se realizaron entrevistas semi
estructuradas a directivos de la Autoridad Portuaria de Manta y de la Terminal Portuaria de
Manta, complementadas con el analisis documental de la normativa portuaria, de los planes
de gestion y reportes e informes institucionales. Los resultados muestran que la existencia de
un marco normativo claro, combinado con acciones de coordinacidn y cooperacion entre los
actores publicos y privados ha favorecido una gestion mas ordenada y eficiente del puerto. No
obstante, se detectaron desafios de mejora como la falta de seguimiento a las estrategias
implementadas. La investigacion permite concluir que una gobernanza solida y una gestion
estratégica bien estructurada, son claves para fortalecer la competitividad y el desarrollo
sostenible de esta Terminal Portuaria, contribuyendo asi a su consolidacion, como actor
logistico relevante en el sistema portuario nacional.

Palabras clave: Gobernanza portuaria — Gestion estratégica — Desarrollo sostenible —
Terminal Portuaria de Manta — Coordinacion institucional.

Abstract

This study aimed to analyze how governance mechanisms and strategic management can
influence the organizational development and sustainability of the Port Terminal of Manta.
The study employed a qualitative research approach with an exploratory design and a case

study design. Data collection was conducted through semi-structured interviews with
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executives from the Port Authority of Manta and the Port Terminal of Manta, complemented
by documentary analysis of port regulations, management plans, and institutional reports.

The results show that the existence of a clear regulatory framework, combined with
coordinated and cooperative actions between public and private actors, has contributed to
more orderly and efficient port management. However, challenges such as the lack of follow-
up on implemented strategies were identified.

The research concludes that solid governance and well-structured strategic management are
key to strengthening the competitiveness and sustainable development of this Port Terminal,
thus contributing to its consolidation as a relevant logistical actor in the national port system.
Keywords: Port governance — Strategic management — Sustainable development — Port
Terminal of Manta — Institutional coordination.

Introduccion

Los puertos maritimos desempefian sin duda un papel fundamental en el dinamismo del
comercio internacional, al facilitar el intercambio de bienes, fortalecer las economias locales y
nacionales y servir como nodos estratégicos. Comprende infraestructura, organizacion humana
y abarca numerosos objetivos, y asi mismo estos constituyen un eslabon de la cadena de
transporte, tanto en el transporte maritimo, asi como la conexién con otros modos como es el
fluvial, terrestre, ferroviario, aéreo, entre otros. (Cendrero & Truyols, 2008)

En América Latina, los procesos de modernizacion de puertos han evolucionado hacia los
esquemas de gobernanza mixta, en los que el Estado mantiene la titularidad y supervision,
actuando como ente regulador, pero se trasfiere la operacion y el desarrollo de la infraestructura
a las empresas privadas, a través de las concesiones, destacandose el modelo Landlord como
uno de los mas aplicados (Doerr, 2015; Comision Econdémica para América Latina y el Caribe
[CEPAL], 2020).

En el caso de Ecuador hoy el Puerto de Manta se ha consolidado como una de las
infraestructuras estratégicas claves para el desarrollo econémico y logistico del pais. Al estar
ubicado en la costa Manabita, y con acceso privilegiado al océano Pacifico, este se ha
convertido en un punto clave para la exportacion de productos pesqueros, agricolas e
industriales. Segun el Instituto de estudios de Manta (2023), el crecimiento sostenido del
movimiento de carga en esta terminal ha repercutido positivamente en la dinamizacion del
comercio exterior y en la articulacion de encadenamientos productivos regionales.

En la actualidad, la Terminal Portuaria de Manta (TPM) opera bajo un esquema de concesion

publico-privado y es administrada por la empresa chilena AGUNSA S.A, lo que evidencia la



adopcion del modelo landlord dentro del Pais. Este modelo busca lograr una combinacion entre
eficiencia operativa y atraccion de inversion privada, de forma que se mantenga el estado como
ente rector en los aspectos normativos, de planificacion y fiscalizacion (Banco Interamericano
de Desarrollo [BID], 2021)

A pesar de esto, la implementacion de dicho modelo hoy no esta exenta de retos como las
dificultades en coordinacion institucional, la carencia de mecanismos de evaluacion continua
eficiente, los tiempos operativos prolongados y las exigencias que crecen en torno a la
sostenibilidad y el cumplimiento de estandares internacionales.

En este marco, cobra importancia el analizar como la interaccién entre los actores publicos y
privados, el marco normativo vigente, y las estrategias institucionales de gestién son las que
inciden en el desempefio del puerto. Esto resulta especialmente relevante en contextos
regionales que son altamente competitivos, en donde las terminales deben responder a la
demanda de eficiencia, transparencia y sostenibilidad. Tal cual como lo menciona la CEPAL
(2020), “la calidad de la gobernanza portuaria y la claridad en la planificacion estratégica son
factores determinantes para el desarrollo portuario integral”

Pese a que existen estudios que abordan experiencias en grandes terminales como el Puerto de
Santos (Brasil) o el de Callao (Pert), el analisis académico sobre puertos de tamafio medio,
como el de Manta, es limitado. Esta escasez de investigaciones logra restringir la generacion de
politicas publicas contextualizadas y dificulta el disefio de modelos de gestion que estén
adaptados a las realidades especificas de estos entornos portuarios.

Segun varios autores, la gobernanza se refiere a procesos, mecanismos e instrumentos de
mediacidn y organizacion del espacio publico y de los derechos y obligaciones entre los actores
de la sociedad, de igual forma se refiere a la interrelacion de estructuras formales y no formales
El modelo de este puerto "landlord” se ha consolidado como uno de los méas utilizados en
América Latina debido a la forma en que combina la propiedad publica con la gestion privada.
“Es uno de los mas extendidos en Latinoamérica, consiste en que el terreno es propiedad del
Estado (Central o Descentralizado), los servicios de remolque, practicaje son prestados por la
empresa portuaria 0 empresas privadas contratadas. El puerto puede estar dividido en terminales
independientes, cada operador es totalmente responsable de la operacion y mantenimiento. El
operador portuario es responsable de la inversion y mantenimiento de la infraestructura coman.
(“Microsoft Word - logisticaportuaria.doc”) Otra modalidad es que el operador portuario es

responsable de todo el desarrollo e inversion en infraestructura” (World Bank, 2007)



En el Reglamento de Operaciones Portuarias de Manta se establece que la autoridad portuaria
de manta conserva la titularidad de las instalaciones y la potestad sancionadora delegando la
operacion diaria a la TPM bajo la concesion publica privada.

La gobernanza en terminales portuarias, especialmente bajo el modelo "landlord", permite que
el sector publico conserve la propiedad y la regulacion, mientras que las operaciones
comerciales son gestionadas por el sector privado. Este modelo es ampliamente utilizado en
terminales portuarias de América Latina, ya que fomenta la eficiencia operativa y facilita la
atraccion de inversiones al delegar responsabilidades en operadores privados, lo cual
incrementa la competitividad y eficiencia del puerto (Gonzélez & Quiroga, 2020). Como
sefialan Gonzélez y Quiroga, la gobernanza portuaria adecuada puede también aumentar la
confianza entre los stakeholders, incluyendo las comunidades locales y los actores comerciales,
promoviendo un desarrollo portuario sostenible y equilibrado.

El modelo de gobernanza en la Terminal Portuaria de Manta esta influido por la aplicacion de
la modalidad "landlord”, en la que la Autoridad Portuaria de Manta (APM) conserva la
propiedad y regulacion del puerto, mientras que la gestion operativa esta a cargo de Terminal
Portuario de Manta (TPM), una empresa privada. Este esquema permite combinar el control
publico con la eficiencia operativa del sector privado. La participacion de la empresa privada
fomenta la competitividad, mejora la calidad de los servicios y promueve la inversion en
tecnologia e infraestructura, lo que resulta en un puerto mas moderno y eficiente.

- Gestion Estratégica

De acuerdo con lo manifestado por (Farias, 2006), indica que la gestion corresponde a “la
disposicion y organizacion de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados
esperados”. Esta caracterizada por una vision amplia de las posibilidades consideradas reales
de una organizacién para resolver determinada situacion o alcanzar un objetivo que pudiera
generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin
determinado

Segun lo manifestado (Fred R, 2013, p.21) La gestion estratégica se define como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una
organizacion alcance sus objetivos. Como lo indica esta definicion, la gestion estratégica se
enfoca en integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccion
y las operaciones, la investigacion y el desarrollo, los sistemas de informacién y control, para
lograr el éxito de una organizacion.

Por su parte para Chandler (2006, p.66) “la gestion estratégica es la determinacion de las metas

y objetivos basicos a largo plazo en una organizacion, junto con la adopcion de cursos de accion



y la distribucion de cursos necesarios para lograr estos propositos”. Esta definicién nos indica
que esta se centra en las actividades, recursos y habilidades que definen la competencia Unica
de una organizacion.

Para March (2007, p.268) la gestion estratégica se refiere a los objetivos, politicas, normas,
sistemas, procedimientos, responsabilidades y comunicaciones, las cuales se consideran en
proporcién a la importancia del planeamiento de los servicios y de la politica que se aplique en
las operaciones de la organizacion.

El plan estratégico institucional APM 2021-2025 hoy despliega cuatro ejes eficiencia operativa
sostenibilidad seguridad integral y desarrollo institucional, con metas cuantitativas de reduccién
de tiempos y espera y aumentos de volimenes movilizados, Por su parte el manual de servicios
TPM (febrero 2022) traduce estas lineas en flujo gramas operativos y estandares de calidad
internos.

- Puerto de Manta

"Los puertos desempefian un papel vital en el comercio internacional y la economia global,
facilitan el movimiento de bienes entre paises, apoyan la industria local, y generan empleo
directo e indirecto a través de actividades relacionadas con el transporte y la logistica.”
(Cullinane, K., & Song, D. W., The International Handbook of Maritime Economics, 2012).
El Puerto de Manta es uno de los principales puertos de Ecuador, ubicado en la costa del
Pacifico en la ciudad de Manta. (“Manta, Ecuador: Un Faro Econdmico y Cultural en la Costa
del Pacifico”) Su ubicacion estratégica lo convierte en un puerto clave para el comercio exterior
del pais, facilitando la exportacion de productos como el atan, el camardn, y otros productos
pesqueros (Hidalgo, R., Geografia Economica del Ecuador, 2015). Hidalgo, R. (2015).
Geografia Econdémica del Ecuador. Editorial Universitaria.

"La infraestructura del Puerto de Manta incluye muelles para carga y descarga de buques,
terminales de contenedores, y areas de almacenamiento refrigerado.” Estas instalaciones son
esenciales para manejar tanto productos pesqueros como carga general y contenedores."
"(Ramirez, J., Desarrollo Portuario en Ecuador: Casos de Guayaquil y Manta, 2018)."

Un terminal portuario es una instalacion dentro de un puerto donde se realizan operaciones de
carga y descarga de mercancias, almacenamiento temporal, y transferencia de carga entre
diferentes modos de transporte, como maritimo, terrestre y ferroviario (Rodrigue, J.-P., The
Geography of Transport Systems, 2020)

- Coordinacion Interinstitucional

Las teorias de gobernanza colaborativa resaltan la importancia de redes de actores y

mecanismos formales de rendicién de cuentas para mejorar la eficacia de los sistemas



complejos (Ansell y Gash, 2008) hoy ademas la hipotesis de adaptacion tecnoldgica sostiene
que inversiones en plataformas digitales fortalecen la coordinacion y toma de decisiones
basadas en datos (Chen y Wang, 2022). EIl boletin estadistico puerto de manta ISEM 2023
integra datos operativos de la A p m y de la TPM permitiendo un monitoreo conjunto de arribos
toneladas movilizadas y tiempos de operacion, esta plataforma de intercambio consolida
canales de comunicacién y seguimiento entre ambas entidades

TPM se caracteriza por su gestion moderna, eficiente y sostenible que hasta el afio 2023 las
inversiones realizadas son de $64.9 millones, la cual se basa en la implementacion de tecnologia
de punta, infraestructura de calidad, practicas ecoeficientes y una estrategia comercial enfocada
en el cliente. (Grupo Spurrier, 2023)

La gestion privada de TPM ha dado como resultado importantes reconocimientos
internacionales, como “Certificado de calidad y excelencia de seguridad en operaciones
portuarias — 20177, por Naviera MOL; “Mejor Estibador Portuario 2019”7, por Naviera
EUKOR; “Premio Paris Design Award” al Terminal de Cruceros, considerado como “Joya
Arquitectonica”; Premio Maritimo de las Américas 2021, por la OEA, entre otros. (Grupo
Spurrier, 2023)

"El Terminal Portuario de Manta ha adoptado una perspectiva proactiva al embarcarse en un
ambicioso programa de modernizacion, destacandose por sus inversiones estratégicas en
tecnologia de vanguardia, mejora de infraestructuras y optimizacion de procesos logisticos."
(“UNIVERSIDAD LAICA “ELOY ALFARO” DE MANABI”) Este enfoque integral refleja
el compromiso de la terminal con la eficacia operativa y la adaptacion a las demandas del
comercio internacional. (Autoridad Portuaria de Manta, s.f.)

El puerto maritimo de la ciudad de Manta en la provincia de Manabi recibe cargas de productos,
equipos, vehiculos y maquinarias pesadas para todo el territorio ecuatoriano. La carga con
mayor nivel de exportacion es la pesca; ya que el Ecuador cuenta con empresas e industrias
especializadas en esta actividad proximas a la zona. El pais planea realizar una gran inversion
en el puerto de Manta, pues consideran que tiene grandes proyecciones de crecimiento y se
quiere lograr que atraquen los buques de gran calado (Jiménez y Morejon: 2016).

- Leyes y reglamentos

La Constitucion de la Republica del Ecuador (2008), en su capitulo 1V del referente al régimen
de competencias, en el articulo 263estipula que cada gobierno municipal tendra la competencia
exclusiva sobre la planificacion, regulacion y control del transito y el transporte, también se

encargara de construir y mantener el sistema vial en buen estado que permita transportar todo



tipo de carga en el pais. Es por ello por lo que el sistema portuario de Ecuador esté regulado
por leyes Nacionales, pero también por reglamentos y normativas municipales

La presente Ley de régimen administrativo portuario nacional (1976), dispone que los puertos
del Ecuador contaran para su administracion, operacién y mantenimiento con Autoridades
Portuarias, organizadas como entidades de derecho publico, personeria juridica, patrimonio y
fondos propios. (“Decreto Supremo N° 290 - Ley de régimen administrativo portuario ...”") Las
Autoridades Portuarias ejerceran su jurisdiccion exclusivamente sobre las zonas portuarias que
se hubieren determinado mediante Ley. (“LEY DE REGIMEN ADMINISTRATIVO
PORTUARIO NACIONAL”) Ecuador cuenta con autoridades portuarias organizadas como
entidades de derecho publico, personeria juridica, patrimonio y fondos propios, para la
administracién, operacion y mantenimiento de sus puertos.

El reglamento general de la actividad portuaria en Ecuador sefiala que sera de aplicacion general
para todas las autoridades, 6rganos de la administracion y entidades publicas que, directa o
indirectamente, tengan relacion con la actividad portuaria, en lo que no se oponga a lo dispuesto
en la Constitucion Politica y en la Ley de Modernizacion y, en su defecto, en el marco legal
nacional y en sus leyes reguladoras especificas. Asimismo, serd de aplicacion general en todas
las instalaciones y terminales portuarias comerciales del Ecuador, asi como para todas las
actividades que en ellas se realicen, sin perjuicio de las cuestiones especificas que asi se
establezcan para los puertos publicos comerciales (Reglamento general de la actividad portuaria
en el ecuador: 2000) (“REGLAMENTO GENERAL DE LA ACTIVIDAD PORTUARIA EN
EL ECUADOR”)

El Reglamento de Operaciones de Autoridad Portuaria de Manta (2012), describe la
competencia que tiene Autoridad Portuaria de Manta, para regular el cumplimiento de las
obligaciones y procedimientos operacionales, que deberan observar las personas naturales o
juridicas que actlan en este Puerto, para realizar las actividades relacionadas con los buques
que recalan o utilizan sus canales de acceso y con la maquinaria, equipo o carga.
(“REGLAMENTO DE OPERACIONES PORTUARIAS, PUERTO BOLIVAR - Ecuador”)
Segun el Reglamento de las operaciones portuarias de Manta (2000), la APM es una entidad de
derecho publico, personeria juridica, patrimonio y fondos propios, que estd sujeta a las
disposiciones de la Ley General de Puertos, Ley de Régimen Administrativo Portuario Nacional
y a las normas generales o especiales que afecten su vida administrativa. Todas las referencias
de este Reglamento a la administracion portuaria deben entenderse hechas a Autoridad
Portuaria de Manta, en el puerto de Manta y en su zona de jurisdiccion, legalmente establecidas.

(“Normativa de las operaciones portuarias y su aporte en la seguridad ...”)



En respuesta a esta necesidad, el presente estudio tiene como objetivo analizar los mecanismos
de gobernanza y la gestion estratégica aplicados en la Terminal Portuaria de Manta, desde el
enfoque institucional, normativo, y participativo.

Buscéndose identificar de que forma estos elementos contribuyen al desarrollo organizacional
del puerto y la sostenibilidad a largo plazo, con este fin se propone realizar un diagnostico de
manera integral que permita comprender la conexion entre la normativa vigente, las practicas
de gestion y resultados operativos, y que sirva de base para la identificacién o fortalecimiento
de buenas practicas y oportunidades de mejora.

La relevancia de la investigacién se centra o radica en el potencial para ofrecer evidencia
empirica sobre la implementacién del modelo landlord en un puerto ecuatoriano, valorando no
solo su desempefio operativo, sino también su impacto institucional y la proyeccion sostenible.
Los resultados d la misma permitira aportar insumos para el fortalecimiento de la gestion
portuaria nacional y podra ser util para otras terminales con caracteristicas en el contexto andino
y latinoamericano.

Materiales y métodos

La presente investigacion se enmarca en un enfoque cualitativo, ya que permite explorar e
interpretar fendmenos sociales y organizacionales en su contexto natural, favoreciendo una
comprension detallada de las dinamicas institucionales en torno a la gobernanza y gestion
estratégica de la Terminal Portuaria de Manta (TPM). Este enfoque es idéneo cuando se busca
interpretar significados, dinamicas institucionales y procesos organizativos, como lo es el caso
de la gobernanza portuaria. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), la investigacion
cualitativa permite una mirada profunda y holistica de los fendmenos, facilitando la
reconstruccion de significados y la interpretacion de realidades complejas.

El disefio metodoldgico adoptado es de tipo exploratorio y descriptivo, lo cual es pertinente en
investigaciones en las que se busca identificar variables relevantes, formular preguntas de
investigacion y comprender los factores que inciden en un fenémeno ain poco estudiado. Como
sefiala Sampieri et al. (2014), los estudios exploratorios son Utiles cuando los antecedentes son
limitados y se requiere indagar nuevas perspectivas, mientras que los descriptivos permiten
especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos o comunidades.

Para la recoleccion de estos datos se aplicaron dos técnicas principales: las entrevistas
semiestructuradas y analisis documental. Las entrevistas permitieron obtener informacion
directa y contextualizada desde la perspectiva de actores claves en la gestion portuaria, a través

de un guion flexible que posibilita la profundizacién de temas relevantes, mientras que el



analisis documental complementé dicha informacion mediante la revision de normativas,
planes estratégicos, informes institucionales, y otros documentos. Para Cellard (2004), el
analisis documental es fundamental cuando se desea comprender el marco legal, administrativo
y politico de una organizacion, al proporcionar evidencia secundaria que complementa la
informacién obtenida por otros medios.

Los sujetos de estudio estuvieron conformados por:

- Presidente y Gerente de la Terminal Portuaria de Manta (TPM), responsables de la
planificacion y operacion portuaria.

- Gerente de la Autoridad Portuaria de Manta (APM), entidad estatal a cargo de la regulacion y
supervision del sistema portuario ecuatoriano.

Esta informacion mencionada, fue organizada segun cinco dimensiones claves establecidas:
marco normativo, participacion y coordinacion institucional, planificacion estratégica,
evaluacion de resultados y sostenibilidad. Esta categorizacion permitio desarrollar un anélisis
trasversal e integral del objeto de estudio desde diferentes angulos, brindando comprension mas
completa del fendmeno estudiado y aportando mayor confianza a los hallazgos obtenidos.
Resultados y discusion

Los resultados obtenidos permiten sostener que la gobernanza y gestion estratégica de la
Autoridad Portuaria de Manta (APM) responde al modelo landlord, esquema en el cual el
Estado conserva la titularidad de la infraestructura y delega la operacion a un concesionario
privado. En mi analisis, este modelo ha sido clave para generar eficiencia y competitividad en
el puerto de Manta, lo que coincide con lo expuesto por Gutiérrez Ortiz, Reyes Real y Astudillo
Miller (2020), quienes destacan que dicho esquema ha sido ampliamente utilizado en América
Latina por su capacidad de atraer inversion y dinamizar la gestion. Sin embargo, los resultados
evidencian que en Manta todavia persisten desafios vinculados con la innovacion tecnologica
y la sostenibilidad, lo cual confirma que el modelo, aunque pertinente, no es suficiente sin un

fortalecimiento de los procesos estratégicos.

En el &mbito normativo, observo que la amplia regulacion otorga claridad en competencias y
garantiza un control estatal s6lido; no obstante, también genera rigidez administrativa que limita
la capacidad de reaccion frente a contingencias globales. Esto confirma lo advertido por
Jaramillo y Tonon (2023), quienes sostienen que el exceso de regulacion en los puertos

latinoamericanos ralentiza la toma de decisiones y afecta la autonomia operativa. En mi criterio,



esta situacion explica por qué, pese a contar con un marco legal robusto, Manta enfrenta

dificultades para adaptarse con agilidad a los cambios del comercio internacional.

En relacién con la transparencia y la participacion, aunque la APM cumple con la rendicion de
cuentas, el involucramiento ciudadano sigue siendo puntual y limitado. Mi revision muestra
gue no existen mecanismos de seguimiento permanentes con los actores locales, lo que restringe
la gobernanza inclusiva. Esta debilidad contrasta con la experiencia del Puerto de Cartagena en
Colombia, documentada por CEPAL (2022), donde la integracion de comités comunitarios y
ambientales ha permitido un didlogo constante. Considero que en el caso de Manta, la
transparencia formal debe evolucionar hacia una participacion efectiva que fortalezca la

legitimidad social de la gestién portuaria.

En cuanto a la planificacion estratégica, destaco que el cumplimiento del 92% de las metas del
plan 2021-2025 refleja una gestion eficiente, incluso superior al promedio regional reportado
por CEPAL (2022). Sin embargo, al analizar el 8% de objetivos no alcanzados, identifico que
las principales limitaciones se concentran en innovacion tecnoldgica y capacitacion del talento
humano. Este hallazgo reafirma lo sefialado por Gutiérrez Ortiz, Reyes Real y Astudillo Miller
(2020), quienes documentan que la ausencia de formacion especializada constituye un
obstaculo recurrente en la modernizacion de los puertos de la region. A mi juicio, la
sostenibilidad de los logros alcanzados por Manta dependera directamente de su capacidad para

fortalecer el capital humano y adoptar procesos de transformacion digital.

Finalmente, en lo que respecta a la evaluacion y control, encuentro que la dependencia de
auditorias externas y la falta de estandarizacion periddica de indicadores constituye una
debilidad estructural. En mi reflexidn, este enfoque reactivo mas que preventivo, ya advertido
por Vélez (2021), limita la capacidad de anticipar riesgos y proyectar escenarios futuros en la
gestion portuaria. Frente a un entorno global altamente competitivo, considero que esta carencia
dificulta la comparabilidad internacional del puerto de Manta y reduce su margen de maniobra

en la toma de decisiones estratégicas.

En sintesis, mi andlisis permite concluir que el modelo landlord ha favorecido avances
significativos en eficiencia, transparencia y sostenibilidad en Manta; no obstante, persisten tres
retos fundamentales: la autonomia operativa restringida por la centralizacion normativa, la débil

participacion ciudadana en procesos de decision continua y la falta de indicadores



estandarizados de gestion. A partir de estos hallazgos, sostengo que la consolidacion de la

gobernanza portuaria en Manta requiere equilibrar el control estatal con mayor flexibilidad

operativa, fortalecer los mecanismos de participacion social y profundizar en innovacion y

formacion especializada. Estos elementos, en mi criterio, constituyen condiciones necesarias

para garantizar la resiliencia y sostenibilidad de la gestion portuaria a largo plazo.

Tabla 1

Analisis Documental

Document  Tipo Afio  Emisor Dimension ~ Contenido clave Hallazgos y
0 sintesis
Reglament Norma 1999 Autoridad Marco Define Confirma el
0 de tiva - Portuaria  normativo competencias, modelo landlord,
Operacione public 2000 de Manta obligaciones y donde la APM
s Portuarias a procedimientos conserva la
de Manta operativos; titularidad y la
potestad regulacion,
sancionadora; delegando
régimen de operaciones a TPM
infracciones (Cap. bajo concesion.
I-1V). Asegura un control
estatal minimo y
sanciones claras.
Manual de  Manua 2022 TPM S.A. Practicas Flujogramas de Muestra la
Servicios — | (AGUNS  operativas atraque, estiba y implementacion
TPM S.A.  interno A) desestiba; préactica de los
(v.08, feb requisitos de procedimientos
2022) seguridad,; normativos,
protocolos de revelando

registro de
vehiculos y
personal;
sanciones

internas.

coherencias y
algunas brechas
(tiempos de demora
superiores a lo
previsto en el

reglamento).




Manual de  Manua 2024 TPMS.A. Practicas Versiones La evolucion del
Servicios — | (AGUNS  operativas historicas (v.01-  manual refleja
TPM S.A.  interno A) v.11): adaptacion continua
(v.11, dic actualizaciones de a cambios
2024) normativa, regulatorios y
ampliacion de operativos,
obligaciones, fortaleciendo la
nuevas directrices  seguridad y
para graneles, sostenibilidad de la
fumigaciones, TPM.
residuos.
Plan Plan 2021 Autoridad Planificacion  Vision, mision, Proporciona el
Estratégico  estraté Portuaria  estratégica valores; ejes: marco de objetivos
Instituciona  gico de Manta eficiencia al que debe
| APM operativa, alinearse la TPM;
2021-2025 sostenibilidad, permite medir en el
seguridad tiempo el
integral, cumplimiento de
desarrollo metas de reduccion
institucional, de demoras y
metas aumento de
cuantitativas (p. volimenes
37). movilizados.
Infforme de  Inform 2023 Autoridad Evaluacion Cumplimiento de  Evidencia un 92 %
Gestidn e de Portuaria  de resultados indicadores del de cumplimiento de
Anual desem de Manta Plan Estratégico;  tiempos de
APM 2023  pefio logros e respuesta y
inversiones; retos  presenta
en recursos inversiones en
humanos y digitalizacién, pero
tecnologia. identifica desafios
en la coordinacién
interinstitucional y
talento humano.
Boletin Inform 2023 ISEM Desempefio  Movimiento de Permite cuantificar
Estadistico e operativo carga el crecimiento del 8




Puerto de estadis contenerizada, % en toneladas
Manta tico vehiculos, movilizadas y
ISEM 2023 pasajeros; analisis  detectar picos de
de demanda en
importaciones/exp graneles solidos,
ortaciones; apoyando el
trasbordos; analisis de
comparativos eficiencia
semestrales. operacional de la
TPM.
Resolucion  Resolu 2025 Autoridad Gobernanza  Aprobacion de Refuerza la
APM- cion Portuaria  yregulacion  adenda para obras flexibilidad del
APM- admini de Manta adicionales, modelo de
2025-0038-  strativ operaciony concesion y la
R (Adenda a mantenimiento de  capacidad de
contrato) la TPM; adaptacion
fundamentacion normativa,
en principios alinedndose con la
constitucionalesy  Constitucién y el
administrativos. COA para
garantizar calidad y
responsabilidad
publica.
TPM — Inform 2020 TPM S.A. Hitos de Cronologia de Demuestra la
Infformede e (AGUNS inversion hitos: ampliacién  trayectoria de
Gestidn infogr A) de muelle, inversiones y su
2020 afico adquisicion de impacto en
(Presentaci gruas, dragado, capacidad
on) terminal de operativa,

cruceros, mejoras
de bioseguridad:;
montos de
inversion por

proyecto.

evidenciando el
compromiso de
TPM con la
modernizacion y la
resiliencia ante
eventos (COVID-
19).




Nota de tabla: Esta tabla presenta el andlisis documental de fuentes seleccionadas sobre la
gobernanza, considerando tipo, afio, emisor y contenido clave, se identificaron las dimensiones
de relevancia y los hallazgos principales mediante la lectura critica.

Fuente: Elaboracion propia con base en documentos existentes oficiales y literatura académica
(2020-2024)

Conclusiones

La investigacion confirma que el modelo de gobernanza landlord aplicado en la Terminal
Portuaria de Manta constituye un esquema efectivo, aunque con margenes de mejora. Este
modelo ha permitido alcanzar un equilibrio razonable entre el control estatal y la eficiencia
privada, lo que se traduce en avances en competitividad, resiliencia e inversiones en
infraestructura. Sin embargo, se identifica la necesidad de reforzar los canales de supervision,
evaluacion vy flexibilidad normativa, de manera que el modelo no solo garantice estabilidad,
sino que también permita una respuesta mas &gil frente a las dindmicas del comercio
internacional.

En el plano operativo, se constata que la gestion documentada por la TPM es rigurosa, aunque
aun se presentan brechas en tiempos de registro, autorizaciones y flujos de informacion. Dichas
limitaciones evidencian la importancia de optimizar procesos internos mediante innovacion
tecnoldgica y capacitacion continua del talento humano, factores clave para sostener mejoras
en la eficiencia portuaria.

El cumplimiento del 92% de los indicadores estratégicos del plan 2021-2025 valida la
pertinencia de la planificacion institucional y la capacidad de ejecucion de la APM y la TPM.
No obstante, el rezago en objetivos vinculados con transformacion digital y habilidades técnicas
demuestra que la competitividad alcanzada podria no ser sostenible sin una inversion decidida
en formacion especializada y modernizacidn tecnologica.

Asimismo, se reconoce que las numerosas inversiones en infraestructura y las certificaciones
ambientales han posicionado a la Terminal Portuaria de Manta como un referente regional en
sostenibilidad y responsabilidad social. Para consolidar este liderazgo, sera fundamental
integrar indicadores de sostenibilidad en los sistemas de evaluacion y control, de forma que se
asegure la coherencia entre los logros alcanzados y las exigencias internacionales en materia
ambiental y social.

En términos generales, el estudio permite concluir que una gobernanza portuaria que articula

de manera efectiva el marco normativo con la participacién publico—privada impulsa una



gestion estratégica sostenible. Sin embargo, para garantizar resiliencia y competitividad a largo
plazo, la Terminal Portuaria de Manta debera fortalecer tres frentes prioritarios:

- Flexibilidad operativa frente a la centralizacion normativa.

- Ampliacion de los mecanismos de participacion y rendicion de cuentas.

- Estandarizacion de indicadores de gestién con proyeccién internacional.
En consecuencia, la experiencia del puerto de Manta no solo aporta evidencia sobre la
pertinencia del modelo landlord en el contexto ecuatoriano, sino que también ofrece insumos
practicos y teoricos para el disefio de politicas publicas y estrategias de gobernanza aplicables
a otras terminales portuarias de América Latina.
La investigacion valida que una gobernanza portuaria que articula eficazmente el marco
normativo y la participacion publico-privada impulsa una gestion estratégica sostenible,
contribuyendo al desarrollo organizacional y competitivo de la Terminal Portuaria de Manta.
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ANexos

Tabla A.1
Variable independiente: Gobernanza Portuaria y variable dependiente: Gestion estratégica.

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES TECNICA (PREGUNTAS PARA
LA ENTREVISTA)

Marco normativo  Existencia y - ¢Cudles son las normas que rigen
aplicacion de la gestion portuaria en Manta y

normativas portuarias  cémo se aplican?

- (Qué rol cumple el MTOP en la

VI regulacion y supervision del puerto?
Gobernanza
) Participacion y Mecanismos de - ¢Qué actores intervienen en la
Portuaria
coordinacion articulacion toma de decisiones en la TPM?

interinstitucional i .
- ¢COmo se coordina la empresa

concesionaria con la Autoridad

Portuaria y otras entidades

estatales?
Planificacién Existencia de planes - ¢ Cudles son las estrategias
organizacional y estrategias de adoptadas por la TPM para su
desarrollo modernizacion y crecimiento?

- ¢ Qué planes se han implementado
desde la concesion para mejorar la
eficiencia del puerto? ;Cémo se
estructuran internamente los

procesos de planificacién? ;Quién

los lidera?
Evaluacion de Percepcidn sobre - ¢Con qué frecuencia y mediante
resultados logros alcanzados gué medios se realiza el

VD: Gestion

. seguimiento y evaluacion? ;Qué
Estratégica

actores intervienen?



https://isbnecuador.com/catalogo.php?mode=detalle&nt=96948

- ¢Qué indicadores o criterios se
utilizan para valorar el éxito de la

gestion portuaria?

Sostenibilidad y

Integracion de

- ¢La gestion actual contempla

desarrollo

portuario

criterios sostenibles

aspectos de sostenibilidad

ambiental, econdmica y social?

- ¢Qué acciones concretas se han

tomado en relacion con la

sostenibilidad del puerto? ;Qué

marco normativo guia las practicas

sostenibles? ;Se cumplen?

Nota de la tabla: Tabla de Operacionalizacion de variable independiente y variable dependiente con

sus respectivas dimensiones, indicadores y técnica.

Tabla A.2

Matriz de consistencia

PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS VARIABLES
GENERAL
¢ Como inciden los Analizar los mecanismos La articulacién efectiva Variable
mecanismos de de gobernanza y gestion del marco normativo con  independiente:
gobernanzay gestién  estratégica implementados mecanismos de Gobernanza
estratégica en la Terminal Portuaria de participacion publico- portuaria
implementados enla  Manta, desde un enfoque  privada en la gobernanza Variable

Terminal Portuaria
de Manta en su
desarrollo
organizacional y
sostenibilidad

operativa?

institucional, normativo y
participativo, para
identificar su contribucién

al desarrollo organizacional

portuaria favorece una
gestion estratégica mas
eficiente y sostenible en

la Terminal Portuaria de

y la sostenibilidad del Manta.

dependiente:
Gestion

estratégica

ESPECIFICOS




¢ Cudles son los
marcos normativos
gue regulan la
operacion portuaria

en Manta?

Identificar los marcos
normativos (leyes,
reglamentos y resoluciones)
que regulan la operacion
portuaria en Manta.

Un marco normativo
claroy actualizado
favorece la regulacion
eficiente del puerto y
mejora la coordinacion

entre actores.

Dimensién VI:
Marco

normativo

Dimensién VD:
Planificacion

organizacional

¢ Qué mecanismos de
participacion y
coordinacion existen
entre los actores del
sistema portuario en
la TPM?

Analizar los mecanismos
de participacion,
coordinacién y toma de
decisiones entre actores
claves del sistema

portuario.

Los mecanismos de
coordinacién
interinstitucional inciden
positivamente en la
eficiencia y
sostenibilidad de la

gestién portuaria.

Dimensién VI:
Participacion y

coordinacioén

Dimensién VD:
Evaluacion de

resultados

¢ Qué estrategias ha

implementado la

Evaluar las estrategias

organizacionales y de

Las estrategias

organizacionales

TPM parasu desarrollo implementadas  planificadas Sostenibilidad y
modernizacion, por la administracion de la  adecuadamente desarrollo
eficienciay TPM. fortalecen la gestion y portuario
sostenibilidad? competitividad del

puerto.
¢ Qué buenas Identificar las buenas Las buenas practicas Dimensiones

précticas y desafios
se identifican en la

gestién estratégica

de la Terminal

Portuaria de Manta?

practicas y desafios en la
gestion estratégica de la
TPM.

permiten una gestion mas
efectiva, mientras que los
desafios identifican areas

de mejora critica.

transversales en
ambas variables
segun los

hallazgos.

Nota de la tabla: Tabla de consistencia de relacion ldgica entre el problema, los objetivos, la hip6tesis

y las variables del estudio.



GUIA DE ENTREVISTA A ACTORES CLAVE DE LA TERMINAL PORTUARIA DE
MANTA

» DIRIGIDA A:
- Presidente de la Terminal Portuaria de Manta
- Gerente de la Terminal Portuaria de Manta
- Gerente de la Autoridad Portuaria de Manta

» VARIABLE INDEPENDIENTE: GOBERNANZA PORTUARIA
1. MARCO NORMATIVO

- ¢Cuales son las normas que rigen la gestion portuaria en Manta y como se aplican?

¢Que rol cumple el MTOP en la regulacion y supervision del puerto?
2. PARTICIPACION Y COORDINACION
- ¢Qué actores intervienen en la toma de decisiones en la TPM?
- ¢Como se coordina la empresa concesionaria con la Autoridad Portuaria y otras
entidades estatales?
> VARIABLE DEPENDIENTE: GESTION ESTRATEGICA
3. PLANIFICACION ORGANIZACIONAL

¢Cudles son las estrategias adoptadas por la TPM para su modernizacion y

crecimiento?
- ¢Qué planes se han implementado desde la concesion para mejorar la eficiencia del
puerto?
- ¢Como se estructuran internamente los procesos de planificacion?
- ¢Quién los lidera?
4. EVALUACION DE RESULTADOS
- ¢Con qué frecuencia y mediante qué medios se realiza el seguimiento y evaluacion?
- ¢Qué actores intervienen?
- ¢Qué indicadores o criterios se utilizan para valorar el éxito de la gestion portuaria?
5. SOSTENIBILIDAD Y DESARROLLO PORTUARIO
- ¢Lagestién actual contempla aspectos de sostenibilidad ambiental, econdmica y

social?



- ¢Qué acciones concretas se han tomado en relacion con la sostenibilidad del puerto?
- ¢Qué marco normativo guia las practicas sostenibles?
- ¢Secumplen?
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