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INTRODUCCION

El desarrollo del presente trabajo se centra en la evaluacién del desempefio en terminales
intermodales, debido a la importancia de contar con un sistema integral de transporte
intermodal que responda a los requerimientos de flujo de mercancias a nivel mundial y
que genere mayores beneficios a los usuarios con la creacién de sinergias entre los
distintos modos de transporte, haciéndolos mas competitivos, complementarios e
interrelacionados.

Dada la complejidad y extension de! fendmeno del transporte intermodal, se decidio
estudiar exclusivamente a las terminales intermodales terrestres. Se propone reconocer
los procesos y conexiones de las terminales, como un primer esfuerzo para impulsar su
desarrollo, visualizando la conveniencia de contar con elementos clave de evaluaciéon que
permitan mejorar el desempefio en las terminales, con la finalidad de detectar areas de
oportunidad y encaminar esfuerzos que promuevan el crecimiento de los participantes en
las cadenas de transporte.

Se pretende plasmar una metodologia de evaluacién que de como resultado elementos
medibles y faciles de entender que sirvan para tener una vision mas puntual de la forma
en que se esta conduciendo el negocio en las terminales, con lo cual, se pueden detectar
areas de oportunidad, encaminar esfuerzos y desarrollar iniciativas de cambio para
mejorar las condiciones de operacion y servicio, proponiendo que siempre haya una
retroalimentacion en la busqueda de una mejora continua. Los elementos que serviran
para dar seguimiento y control a las operaciones seran indicadores de desemperio
disefiados a partir de la experiencia en el sector y de las mejores practicas logisticas en el
transporte intermodat.

Se considera que al poder medir de manera senciila el desempefio en las terminales de
transporte intermodal se estara en una mejor posicién para proponer acciones que
mejoren su eficiencia, de acuerdo con las limitantes y oportunidades de Ia organizacion.
También se puede tener un seguimiento de dichas acciones y la manera en qué estan
impactando en el comportamiento de ta terminal al hacer uso de los indicadores
propuestos. El sentido de los indicadores es que representen puntos clave de operacion y
servicio, para propiciar que la toma de decisiones, a partir de ellos, sea la mas adecuada
para incidir en el mejor desempefio de las terminales.

Como primer capitulo se expone brevemente el entorno del transporte intermodal, sus
implicaciones y su potencial de crecimiento. Se hacen algunas reflexiones acerca de la
integracién del transporte en las cadenas logisticas y, por ultimo, se describe la situacién
actual que guarda el transporte intermodal en México, asi como algunos datos
estadisticos de su evolucién.

En el segundo capitulo se describen las caracteristicas y funciones mas generales de las
terminales intermodales de carga y los equipos mas comunmente utilizados.
Posteriormente, delimitando aiin mas el alcance del presente trabajo, se centra el estudio
en el entendimiento de las actividades y de las operaciones en las terminales
intermodales terrestres para dar paso al desamrollo de una propuesta de evaluacién del
desempefio en éste tipo de terminales.




Para sustentar este trabajo es necesario detallar los aspectos mas relevantes de la
evaluacion del desemperfio en el transporte intermodal. En el capitulo tres se examina la
metodologia a seguir para conseguir una medicion efectiva en el transporte intermodal, la
cual se adecua al entorno de las terminales terrestres. Como primera parte, se estudia el
proceso de evaluacién y las mejores practicas logisticas en la industria (benchmarking).
Como segunda parte se propone el empleo de una herramienta de evaluacién integral del
desempefio (Balanced Scorecard) que, ligada al estudio de benchmarking, permitira
reconocer estrategias, clarificar objetivos y disefiar indicadores clave de desempefio para
puntualizar las acciones a seguir en la mejora de las operaciones y del servicio en las
terminales intermodales y que ésto sirva de ejemplo para cualquier terminal terrestre que
pretenda ser mas competitiva.

En el cuarto y ultimo capitulo se desarrolla la metodologia a seguir en la evaluacién
integral del desempefio en terminales intermodales. Se muestra paso por paso la forma
en que una evaluacién integral puede incidir directamente en la forma en que se llevan a
cabo las actividades de la terminal. Se pone especial énfasis en los aspectos relacionados
con el cliente, procesos internos, de aprendizaje y financieros, desde una odptica de
integracion y de retroalimentacion que permita tangiblemente mejorar los procesos vy las
cperaciones.

En el capitulo cuatro se incluye como caso de estudio a la Terminal Intermodal de
Querétaro, siendo seleccionada por su ubicacién estratégica en el centro del pais y por la
disponibilidad al acceso de informacién. Al hacer el ejercicio de ejemplificar la
metodologia propuesta se detectan obstaculos y se precisan areas de desarrollo. La
informacién recopilada muestra la forma en que se esta trabajando en las terminales
terrestres en México y los elementos que se consideran como primordiales en las tareas
que se llevan a cabo en la terminal.

La principal aportacién de este documento es la descripcién del proceso de la evaluacién
integral del desempefio en terminales intermodales terrestres. Dicho proceso comienza
con la identificacion de la estrategia y el planteamiento de objetivos que pueden ser
asumidos por las terminales, después se disefian indicadores especificos con base en la
experiencia en el manejo de las terminales. Posteriormente, de los datos recopilados en
campo se comparan con los obtenidos de la industria, con el fin de identificar rezagos y
areas de oportunidad. Finalmente, se hacen consideraciones y recomendaciones para
cada indicador que conllevaran al disefio de acciones relevantes en beneficio de toda la
estructura operativa y organizacional en las terminales. En algunos casos se muestra
solamente la forma en que se puede llevar a cabo la mediciéon del desempefio, pero
debido a Ia falta de una cultura de colaboracién en México relacionada con el transporte
intermodal, no se ha podido llevar a cabo un estudio mas profundo en ciertas areas que
se consideran fundamentales. Se requiere de un mayor esfuerzo de todos los integrantes
de las cadenas de transporte para poder lograr un mejor desempefio en toda la cadena y
brindar mayores oportunidades de crecimiento econémico.

Por ultimo y, como resultado de este trabajo, se plasman las conclusiones que se han
obtenido de este ejercicio de evaluacion, considerando que puede ser trasladado y
adecuado en la evaluacion de toda la cadena de transporte intermodal y de todos sus
componentes.



1. EL TRANSPORTE INTERMODAL

Durante el siglo pasado y de manera aislada, los diferentes modos de transporte
observaron un importante desarrollo, basado principalmente en los cambios tecnolégicos
de la época. Adicionalmente, junto con la invencion de los contenedores en la década de
los 50°s", hicieron aparicion nuevos procedimientos para dar atencion a los requerimientos
de las cadenas de suministro, ambas situaciones hicieron posible un constante
crecimiento del transporte intermodal.

Es importante resaltar que el concepto “intermodal”, que ha sido aplicado al movimiento
de carga en contenedores, se ha desarrollado en lo general, en un ambiente casi carente
de conexidn entre la carga y la informacion que ésta genera, asi como entre los diferentes
modos de transporte, debido principalmente a la falta de una plataforma logistica integral®
y de un contrato Unico de transporte. Por lo que se requiere desarrollar el concepto
“transporte intermodal” como un movimiento articulado de carga de origen a destino
(*puerta a puerta”) que involucre la infraestructura fisica, el movimiento y transferencia de
la mercancia y el control de la informacion a través de un contrato Unico de transporte.

El transporte intermodal, al ser una combinacién de diferentes modos de transporte y
actividades, debe dar una respuesta flexible a los cambiantes requerimientos de las
cadenas de suministro de un mercado globalizado, por ello es necesario contar con
procesos o sistemas para su implementacion, asi como un analisis profundo y un amplio
conocimiento de los procesos de transporte, de las cadenas de suministro, de la
informacién, de los equipos y de la infraestructura. Es conveniente entonces, transformar
el andlisis de so6lo los componentes de la infraestructura fisica, por un enfoque mas amplio
dirigido a los sistemas o procesos, actividad que tendra mayores repercusiones en la
atencion de los requerimientos de las cadenas de suministro y como consecuencia, en su
administracion.

1.1 EL TRANSPORTE INTERMODAL Y LA CADENA DE SUMINISTRO.

El concepto ‘cadena de suministro” se define como: La agrupacién de la
serie de actividades asociadas con el flujo y la transformacién de bienes
desde la extraccion de la materia prima hasta el consumidor final, asi como
los flujos de informacién asociados al proceso. El flujo de materiales y de
informacion integral a lo largo de la cadena. La “administracién de una
cadena de suministro” se puede definir como: un sistema de coordinacion
estratégica que considera como una unidad, las funciones y los
procedimientos, tanto de una compafia en particular, como las de las
empresas que integran la cadena de suministro, con el propésito de
incrementar su productividad a largo plazo.’

' Muller, Gerhardt “Intermodal Freight Transportation”, ENO Foundation 1990, EUA, 2° Edition, p. 45

? “Las plataformas logisticas son un punto de concentracién de traficos provenientes de distintos origenes.
Permiten mejorar la productividad de las operaciones de transporte al capturar volumenes importantes de
carga y organizar embarques con cargas combinadas a clientes distintos en la zona de influencia de cada
plataforma.” Betanzo, Eduardo “Hacia un sistema nacional de Plataformas Logisticas” Publicacién Técnica
No. 64, IMT México, 1995, p.63

* Handfield. Robert et. al. “Introduction to Supply Chain Management” Prentice Hall, EUA, 2th Edit. 1999



Los componentes de la cadena de suministro, asi como los diferentes modos de
transporte han operado desde hace mucho tiempo, sin embargo es en ésta época de
evolucién tecnologica en informacién y comunicaciones, cuando se hace mas factible la
integracién de los procesos de la cadena de suministro y los procedimientos que los
hacen posible. Este hecho facilita la distribucion y compensacion de los ingresos entre los
integrantes de la cadena y obliga a la optimizacion de los servicios y su costo. Este
intercambio de informacién y las relaciones que se establecen al interior de la cadena
requieren de un adecuado equilibrio entre los objetivos comerciales de todos los
integrantes y la busqueda de servir al cliente.

La existencia de un sistema de transporte intermodal adecuadamente articulado es un
factor clave para lograr una correcta operacion de una cadena de suministro, De ahi que
resulta primordial que el manejo de todas las variables posibles al interior de la cadena,
con apoyo en una operaciéon de transporte intermodal, se lleve a cabo a través de los
sistemas de informacién para entender y evaluar de manera integral el funcionamiento de
la cadena, ésto permitird a sus integrantes conocer, de manera objetiva, cualquier
modificacion en los requerimientos y hara posible la adecuaciéon de sus politicas y
programas de inversion.

Es necesano propiciar el desarrolio del transporte intermodal como un instrumento
efectivo y eficiente, tal y como lo reclaman las cadenas de suministro en un mundo cuyos
recursos y mercados estan globalizados. La competencia comercial a nivel mundial,
calificada por algunos autores como “ultracompetencia”, se esta dando entre cadenas de
suministro globalizadas y a través del transporte intermodal que las hace posibles.

Esto plantea la necesidad de modificar los procesos para implementar, ejecutar y
coordinar, para asi integrar el transporte intermodal, porque independientemente del
grado de competencia, los clientes sélo estaran interesados en que sus mercancias se
muevan hacia el lugar correcto, en el tiempo adecuado, en perfectas condiciones y con el
menor costo.

Los mercados son cada vez mas diversos en virtud de la globalizacién, lo que provoca
una gran diversidad de los intercambios de mercancias. Esto tiene su origen en los
constantes cambios en las expectativas y requerimientos de los clientes, quienes estan
exigiendo con mayor frecuencia rapidez en el movimiento de las mercancias y en
volimenes menores. Lo anterior es entendible, ya que se prefiere contar con inventarios
reducidos en bodegas y soélo por un breve tiempo o, en operaciones tipo “cross-docking™
o cruce de andén, lo que estd provocando que los inventarios estén en realidad en
movimiento, en substitucién de los localizados en bodegas o centros de distribucion.

Esta situacion reclama un mayor grado de coordinacion y estandarizacion en la
distribucion, asi como una gran capacidad para entender y atender con rapidez los
cambios en los mercados y, al mismo tiempo, procesar la informacién necesaria para los
productores y consumidores de las mercancias. Adicionalmente, las casi ilimitadas
opciones para obtener recursos y la gran variedad de mercados, requiere de constantes

* “Sistema de distribucién de mercancias recibidas en un centro de distribucién que inmediatamente son
preparadas para ser empacadas y distribuidas a diferentes puntos de entrega” Handfietd, Robert “Introduction
to Supply Chain Management” Prentice Hall, EUA, 2th edition, pagina 96.



modificaciones y cambios en los procesos y, en consecuencia, de una gran capacidad de
crear nuevas formas de operar el transporte intermodal y de utilizar la informacion y las
comunicaciones. Lo anterior, se debe realizar sin afectar el grado de confiabilidad en las
operaciones y con una clara tendencia a la reduccién de costos.

Por lo anterior, un sistema de transporte intermodal que forme parte de una moderna
cadena de suministro, deberd realizar los movimientos de mercancias con rapidez, de
manera flexible, promoviendo la reduccién o eliminacién de las fluctuaciones en la calidad
def servicio, integrando a todos sus modos, propiciando excelentes conexiones entre ellos
y, adicionalmente, fortaleciendo los vinculos con los demas integrantes de la cadena, con
la finalidad de asegurar la obtencién de beneficios para todos.

Todo ésto tendria poca importancia, si la infraestructura es limitada o mal administrada y
si los equipos que transportan la carga no se utilizan para satisfacer los requerimientos de
los clientes. Por ello, es necesario evaluar la capacidad de las instalaciones y los equipos,
asi como especialmente el desempefio de las operaciones.

En este sentido, el trabajo que se presenta, se ocupa de los puntos de interconexion de
un sistema de transporte intermodal que son conocidos como terminales de transferencia
de carga.

1.2 EL TRANSPORTE INTERMODAL EN MEXICO

En la actualidad, el movimiento de carga internacional combina el uso sucesivo de varias
modalidades de transporte, es por ello que el crecimiento independiente de cada modo de
transporte resulta incompatible con el desarrollo del intermodalismo, que representa un
elemento clave de cualquier sistema de transporte moderno al facilitar el comercio
internacional y propiciar nuevas oportunidades productivas.

En este contexto, es innegable la necesidad de orientar la modernizacién de un sistema
de transporte en esa direccién, sin embargo, alcanzar niveles de excelencia en los
servicios que brinda el transporte intermodal requiere necesariamente de la instalacion,
operacién y explotacion de terminales intermodales, del fomento al desarrolio de
corredores intermodales, asi como de un marco juridico acorde con la dinamica de
desarrollo del transporte intermodal y una adecuada coordinaciéon entre las autoridades
involucradas.

En el marco del avance tecnolégico y de la organizacion del transporte es significativo
considerar el proceso gradual del manejo de carga en contenedor y el impulso que se ha
dado al transporte multimodal, fenémenos que implican la coordinacion entre los
diferentes modos que participan en el manejo y traslado de las mercancias.

En este sentido, en México, se han realizado ciertas inversiones en infraestructura
portuaria, ferroviaria y carretera; sin embargo, el sistema de transporte intermodal no se
ha desarrollado eficientemente, debido, entre otros factores, a que el crecimiento
alcanzado por los diferentes modos de transporte no se generé bajo un esquema de
planeacion integral, asi como la poca difusién que se le habia dado a este sistema.



En la actualidad se cuenta en el pais con una amplia red de infraestructura de transporte
(ver tabla 1.1), con lo cual, existe la posibilidad de crear las condiciones necesarias para
conformar un sistema integral de transporte.

Tabla 1.1 Infraestructura de Transporte y Parque Vehicular®

Modo Infraestructura Parque vehicular
Ferroviario 26,000 17,000 de via|1,632 locomotoras y 35,000
kilbmetros  de | principal carros de arrastre

vias férreas concesionada

Aéreo 1,215 85 con caracter| 1,173 aeronaves comerciales
aerédromos de aeropuerto | (incluyendo aerotaxis)

Maritimo 108 puertos 97 lineas navieras de todo el
terminales mundo

Autotransporte | 333,000 14  corredores (437,000 unidades de

kilbmetros  de|de transporte autotransporte federal
red carretera

ctualmente, se disponen de 39 terminales intermodales: 17 portuarias, 18 ferroviarias y
cuatro interiores de carga, que son la base para elevar la eficiencia de los movimientos de
carga y descarga de las mercancias entre los diferentes modos de transporte. La
capacidad instalada de las terminales interiores de carga les permite manejar cerca de
500 mil contenedores al afio.®

En la figura 1.1 se muestran las principales terminales de contenedores existentes en todo
el territorio nacional.

Asi mismo, considerando sus dimensiones y capacidad para la movilizacién de carga, las
terminales portuarias mas representativas se localizan en los puertos de Veracruz,
Manzanillo y Altamira (ver tablas 1.8 y 1.9); las principales terminales ferroviarias se
ubican en la Ciudad de México (Pantaco), Monterrey y Guadalajara; y las terminales
interiores de carga se encuentran en las ciudades de Torredn, Querétaro, San Luis Potosi
y Guadalajara. En este marco, destaca la terminal intermodal ferroviaria de Pantaco que
constituye el mayor puerto interno del pais y cuyo desarrollo y operaciones estan a cargo
de la empresa concesionaria Ferrocarril Terminal Valle de México.

En un pais como México, vinculado a las corrientes mundiales de comercio, son enormes
las oportunidades de negocio y empleo que ofrece el desarrollo del transporte intermodal.
Por ello, la operacion eficiente de las terminales intermodales resulta de particular
importancia ya que a través de ellas transita la mayor parte del comercio exterior. Debera
contemplarse la necesidad de negociar alianzas estratégicas entre terminales portuarias,

* Sector Comunicaciones y Transportes “Programa de Trabajo 2004” SCT, México. Pagina 185.
® SCT “Anuario Estadistico 2002” Coordinacién General de Planeacién y Centros SCT Direccién General de
Planeacion. Pagina 142.
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ferrocarriles, autotransportistas y navieras, con el propésito de impulsar el establecimiento
y consolidacién de cadenas de transporte y de servicios integrados.

En los principales puertos comerciales, los enlaces ferroviarios y carreteros han mejorado
significativamente, facilitando el acceso y la salida de mercancias. No obstante, ain
prevalecen insuficiencias en la red carretera que conecta los puertos maritimos y cruces
fronterizos, limitando la capacidad para responder con eficiencia al dinamismo del
comercio internacional, por lo que serd necesario construir la infraestructura que
interconecte los diversos modos de transporte de manera mas eficiente.

Debido a la necesidad de contar con un sistema integral de transporte, es necesario
impulsar el servicio de transporte intermodal como una forma coordinada e integral de
trasladar las mercancias desde su origen hasta su destino. Con lo cual, se abatiran
costos, tiempos de entrega y distribucién y se incrementara la seguridad y competitividad
de los productos transportados.

En la seccion siguiente se muestran algunos datos estadisticos de la evolucién del
transporte de carga en México por modo de transporte.

Sistema Carretero

. Carga Carga o
Clase de vehiculo General Especializada Total Yo
Camion de dos ejes 38350 8400 46750 11.37
Camibn de tres ejes 70800 3770 74570 18.14
Camién de cuatro ejes 4 9 13 0.00
Tractocarpxbn de dos 2445 221 2666 0.65
__€jes
Tractocamién detres | 5565, 31100 287100 69.84
__€jes
Total 367599 43500 411099 100.00

Tabla 1.3. Unidades Vehiculares de Carga y Toneladas Transportadas.’

IAfio Nimero de Numero de Namero de [Toneladas [Toneladas/
Unidades Unidades de ruas [Transportadas Kilémetros
Motrices |Arrastre Industriales (miles) Transportadas
(miles)
1996 212 909 102 409 n.d. 383 267 170838 255
1997 178 332 92 999 n.d. 1332 466 154082 792
1998 [201 587 110 530 n.d. 380 801 179084 938
1999 213 292 122 619 126 394 432 184637 124
2000 227 847 144 225 191 413 193 194053 205
2001 235 767 152 341 212 1409 210 191900 733
12002 250 025 165 601 221 411 100 192900 000

1/ Datos estimados en funcién de la flota vehicular. n.d. No Disponible

7 SCT “Anuario Estadistico 2002” Coordinacién General de Planeacién y Centros SCT Direccion General de
Planeacién. Pagina 197.
® Op. Cit. p. 202



Para el caso del sector carretero no se cuenta con informacién detallada respecto al
impacto del manejo de carga por contenedor respecto al total de carga movida por este
modo de transporte. Es conocido que el volumen de contenedores manejados por
carretera es minimo, debido a que no se ha dado el impulso necesario ni la promocién a
esta practica de negocio en el transporte en México.

Sistema Ferroviario

Toneladas/kilémetro Distancia
Concepto Toneladas (miles) | % {millones) % Media (km)
Productos
forestales 514 0.64 308 0.59 599.22
Productos agricolas 18781 23.37 14339 27.35 763.48
Animales y sus
productos 356 0.44 409 0.78 1148.88
Productos
minerales 9971 12.41 7084 13.51 710.46
Petroleo y sus
derivados 4497 5.60 2183 4.16 485.43
Productos
inorganicos 6412 7.98 2854 5.44 445.10
Productos
industriales 39831 49.56 25253 48.17 634.00
Total 80362 100 52430 100 652.42

Tabla 1.5. Carga Comercial Transportada y Existencia de Carros de Carga por Via Férrea."

Afio [Toneladas Netas oneladas-kilometros |Distancia Media ICarros de Carga
Kmiles) Netas (millones) (kilbmetros)
1995 52 480 37613 716.7 35 042
1996 58 831 41723 709.2 29438
1997 61 666 42 442 688.3 28 314
1998 75914 46 873 617.5 29 363
1999 77 062 47 273 613.4 35 500
000 77 164 48 333 626.4 34 764
001 76 182 46 615 611.9 33816
2002 80 362 52 430 652.4 33 694

Se puede observar que el volumen de carga transportada por via carretera supera en mas
de 5 veces al volumen operado por via férrea, lo que indica la brecha que existe entre
estos modos de transporte.

La propuesta para el transporte intermodal es que los modos de transporte sean
complementarios y mas eficientes; para ésto se debe impulsar un marco de desarrollo
integral que permita ofrecer ventajas competitivas a la coordinacion de sistemas de
transporte para disminuir costos y entregar un producto al cliente en las mejores
condiciones de servicio, calidad y costo.

® Op. Cit. p. 203
' Op. Cit. p. 206



En el caso del sector ferroviario se observa un crecimiento sostenido en el volumen de
manejo de carga.

Tabla 1.6. Principales Productos Importados por Via Férrea (miles de toneladas)™

importaciones 2001 12002 IVariacién 2001-
2002
%

Maiz 44738 5 266.3 17.7
ISorgo R 828.6 2 828.9 n.d.
Frijol de soya R671.2 133428 25.1
[Trigo R 357.2 2 560.2 8.6
Laminas /planchas de fierro y acero 1622.8 [2 483.0 153.0
IContenedores 1153.5 1504.5 130.4
Desperdicio de papel 1931.9 1942.5 1.1
Carbonato de sodio 575.1 589.9 2.6
Khatarra y desperdicios de fierro 527.5 1348.6 F33.9

1oz 1435.2 1506.4 16.4
Otros productos 10 007.1 10 925.7 9.2

otal general 27 583.9 31 298.8 3.5

Tabla 1.7. Principales Productos Exportados por Via Férrea (miles de toneladas)'

Exportaciones 2001 2002 Variacién 2001-
[2002
(%)
Vehiculos automotores armados 1881.4 2 188.9 16.3
iCemento 1 508.3 17934 18.9
Cerveza 1214.0 16784 [38.3
Piggy-back y contenedores 1179.4 1586.3 134.5
Lamina plancha de fierro 334.1 655.7 .3
Espato fluor/fluorita 278.0 1335.8 20.8
Piedra caliza 83.2 1.0 198.8
Productos quimicos industriales 66.7 B87.0 30.4
Remolques sobre plataforma 31.4 64.0 103.8
Gas para combustibles 27.5 6.1 177.8
Otros productos 1293.7 1468.3 13.5
otal general 7 897.7 9 864.9 24.9

De las tablas 1.6 y 1.7 se observa ia forma en que ha crecido el voiumen de contenedores
manejados por via férrea, particularmente en el caso de vehiculos automotores armados.

La tendencia ha sido ascendente el caso de productos manejados por via intermodal, tal
es el caso de los piggy-back, remolques sobre plataforma y de los vehiculos automotores
que pueden ser transportados en auto-racks.

Se percibe como una area de oportunidad ia oferta de servicios de consolidacion y
desconsolidacion de carga para pequefios productores que no cumplan la carga de un
contenedor completo pero que se puede agrupar de otros productores. De esta forma se
podria impulsar la utilizacion del transporte intermodal y de las terminales al ofrecer este
tipo de servicios.

" Op. Cit. p. 209
" Op. Cit. p. 211



Sistema portuario.

Litoral y Puerto 1996 1997 1998 1999 2000 [2001 2002
Facifico 12 084.1 2 552.3 24224 12 970.5 B3707.9 13 852.7 5 260.0
Acapulco, Gro. 9.8 - + F F F F

El Sauzal, B.C. r F + - F F 0.1
Ensenada, B.C. 4.0 47.1 50.0 123.2 150.9 157.1 1326.8
Guaymas, Son. 3 F F L 5.0 F 0.2
Lazaro Cardenas, Mich. [106.5 56.4 63.2 132.7 3.0 3 1.7
Manzanillo, Col. 16794 22554 130.4 2617.5 I3 350.0 13468.4 47928
Mazatlan, Sin. 133.9 81.4 194.0 133.4 148.9 195.3 137.3
iSalina Cruz, Oax. 150.5 112.0 84.8 58.7 48.5 131.9 1.1

San Carlos, B.C.S. F 3 5.0 1.6 F F

Golfo y Caribe 39545 14110.3 4 825.0 5 448.3 259.3 292.3 16 554.6
Altamira, Tamps. 1003.7 (1216 1343.0 1515.2 1642.0 1879.4 2 175.6
Coatzacoalcos, Ver. - L 0.2 4.1 F F F
Progreso, Yuc. 87.0 104.8 150.3 216.1 319.3 B374.7 1325.3
Puerto Morelos, Q. Roo.[18.6 17.4 21.0 2.1 26.1 3.6 3.9
[Tampico, Tamps. 638.2 405.8 445.4 327.8 1344.5 R12.4 156.7
[Tuxpan, Ver. 3.2 5.3 1.1 2.3 1.6 1.5 2.4
Veracruz, Ver. 2303.8 4554 R 864.0 3 360.7 925.8 13 800.7 13 870.7
[Total 60386 6662.6 7 247.4 84188 967.2 10 145.0 |11 814.6
Litoral y Puerto 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Pacifico 218 697 (302560 [317 891 1368 283 477 297 505 996 [705 082
Acapulco, Gro. 1208 o 3 I | . o I

El Sauzal, B.C. F 3 F F b 132
[Ensenada, B.C.~ 1178 14796 13 668 [0 744 26 822 6 016 53 142
Guaymas, Son. L L F F 498 3 133
Lazaro Cardenas, Mich. [13 325 8111 7 167 4 468 752 3 134
Manzanillo, Col. ¥ 172004 [256425 [276 542 1319 570 426 717 458 472 638 597
Mazatlan, Sin. 14 249 8679 10 433 15 228 16 813 18 315 12 900
Salina Cruz, Qax. ¥ 16 733 14 549 10 081 7 690 5 333 B 193 144
San Carlos, B.C.S. F F 83 1362 L F

Golfo y Caribe 465665 600315 1692233 49 480 38 452 52 666 1859 591
Altamira, Tamps. ¥ 111802 141902  [162 529 166 191 182 545 06 864 225 937
Coatzacoalcos, Ver. F F 16 [396 - F F
Progreso, Yuc. 13 963 19 753 R8 777 43 017 59 192 65 353 159 140
Puerto Morelos, Q. Roo.[3 520 4 507 5 780 7218 7125 7 250 6 958
[Tampico, Tamps. [70 823 69 445 67 477 47 898 K9 472 29 531 18 848
[Tuxpan, Ver. 1386 1449 239 237 104 341 86
Weracruz, Ver. ¥ 265 171 {364 259 27 415 484 523 1540 014 543 327 548 422
[Total 684 362 902875 1010124 1117763 1315749 [1358662 |1564673

1/ Contenedores de 20 pies de largo por 8 de ancho y 8.5 de alto.

2/ Incluye contenedores llenos y vacios.

[3/ Puertos con terminal especializada.

" Op. Cit. p. 215
" Op. Cit. p. 220




El manejo de carga contenerizada ocurre principalmente en los puertos, ya que es una
practica madura y debido a que las navieras son los principales duefios de los
contenedores.

Tabla 1.10. Carga Contenerizada. *°

Ao Miles de Variacion Anual TEU'S 1/ Variacién Anual

[Toneladas %) (%)
1992 4 318.1 F 1344 443 o
1993 4 530.3 .9 464 337 134.8
1994 52754 16.4 550 019 18.5
1995 5 358.2 1.6 569 970 3.6
1996 6 038.6 12.7 684 362 120.1
1997 6 662.6 10.3 902 875 1.9
1998 [7247.4 8.8 1010 124 11.9
1999 8 418.8 16.2 1117 763 10.7
.00 9 967.2 18.4 1315749 17.7
12001 10 145.0 1.8 1 358 662 3.3
R002 11814.6 16.5 1564 673 15.2
1/ Contenedores de 20 pies de largo por 8 de ancho y 8.5 de alto.

En la tabla 1.10 se muestra que afio con afo, el volumen de carga contenerizada
manejada en puertos ha ido en aumento, por lo que se puede pensar en que con una
adecuada coordinacién con los demas modos de transporte se podrian trasladar los
contenedores hacia las terminales interiores y después hacia los centros de consumo,
agilizando el flujo de mercancias con reduccién de costos.

En cuanto a la participacion de las terminales intermodales terrestres se hara el analisis
de los movimientos y la operacion en ellas para identificar acciones que permitan trabajar
de manera mas eficiente con los demas actores de las cadenas de transporte, en
particular con el ferrocarril y el autotransporte. Es importante reconocer que el manejo de
contenedores ha ido en aumento, pero también que podria ser mas relevante si se
contara con una adecuada interconexion entre modos de transporte, alineando estrategias
y con un claro convencimiento del beneficio econémico y de servicio al cliente que puede
tener el transporte intermodal.

% Op. Cit. p. 222



2. TERMINALES INTERMODALES DE CARGA

El desarrollo del intermodalismo ha transformado en forma irreversible al transporte, sobre
todo, en ciertos mercados y regiones geogréaficas. Sus efectos se clasifican en cuatro
grandes areas:

1. Equipo.

2. Operaciones.

3. Infraestructura.

4. Comercializacion y administracion.

Los requerimientos mas evidentes para la integracion intermodal del transporte se hallan
en las terminales intermodales. Las terminales intermodales son sitios de cambio modal
de:

a) Graneles.
b) Carga General.
c) Especializada.

El propésito de las terminales intermodales es permitir el paso de la carga de un medio de
transporte a otro en el menor tiempo posible, protegiendo al producto y evitando costos
excesivos. Estas, pueden hallarse cerca de los puertos o bien ser instalaciones ubicadas
en puntos terrestres. Dada la presencia permanente del ferrocarril, por lo general, cuentan
con una o varias vias férreas a lo largo de las cuales existen areas para estacionar
remolques o almacenar contenedores que aguarden turno para colocarse sobre una
plataforma ferroviaria o que acaban de ser descargados de ella.'

La configuracion de la terminal debe proporcionar una operacion eficiente, ya que un
objetivo permanente es reducir al minimo las estancias de los buques, de los ferrocarriles
o de los tractocamiones.

Por lo que toca al equipo, los desarrollos mas significativos son el contenedor y los
equipos para su manejo, el equipo de arrastre ferroviario y equipos para uso combinado
ferrocarril-carretera.

2.1 FUNCIONES DE UNA TERMINAL INTERMODAL

Las terminales intermodales se han definido de diversos modos. En un sentido limitado se
considera a las terminales intermodales como la suma total de instalaciones, en donde el
movimiento de transporte comience, termine, o se transfiera antes, durante o después del
traslado, incluyendo la atencidn de las instalaciones destinadas a los vehiculos y el equipo
con que se efectia el traslado. Este conjunto de instalaciones no solo se observa en las
zonas portuarias, sino que se encuentran con frecuencia en uno o mas puntos a lo largo
de unaruta. "’

' Down, James "Facing the challenge, The Intermodal Terminal of the Future” Transportation Research
Board, National Research Council. New Orleans, Louisiana. 1992. p. 56

"7 Sea Freight Council of NSW Inc. “Regional Intermodal Terminals-Indicators for Sustainability” Sydney,
2004. p. 85



Las funciones de la terminal intermodal son las de depésito, la reexpedicién, el
almacenamiento, la clasificacion, la concentracion, la carga y descarga de mercancia.

Es considerable la cantidad y diversidad de instalaciones necesarias en las terminales, asi
como la inversién en ellas. Los patios de ferrocarril, instalaciones de carga, muelles,
cobertizos, elevadores de grano, almacenes de productos, refrigeradores, plataformas de
descarga, campos de tanques, plataformas para minerales, talleres y equipo de servicio
destacan entre las mas elementales de estas instalaciones.

Dentro de las funciones y consideraciones mas importantes que han de tomarse en
cuenta para el disefio de una terminal se encuentran’:

a)

b)

c)

d)

e)

a)

h)

Tipos de transito: Los tipos de transito que pasan por una terminal producen
efectos importantes en la operacién y en las instalaciones que se requieren, ya
que pueden ser buques, ferrocarril o tractocamiones.

Carga y descarga: Esta es una de las actividades mas importantes de una
terminal intermodal ya que depende del tamafio de los contenedores, de la
frecuencia del servicio, etc.

Concentracién de carga: La concentracion de la carga y del transito permite su
manejo eficiente y econémico. La concentracién de mercancias permite cargar
y descargar con rapidez los barcos y vagones, manteniendo al minimo los
tiempos de retorno y permanencia en la terminal.

Transferencia: Toda carga que llega a una terminal intermodal va destinada a
otro punto y se tiene que transferir a otra modalidad de transporte diferente
para completar el recorrido.

Clasificacion: Una de las funciones mas importantes de la terminal intermodal
es la de clasificacion. Esta llega a su mas alto grado de perfeccionamiento en
los patios de ferrocarril, donde los vagones se agrupan segun su destino.

Depésito y almacenamiento: En los patios y almacenes se guardan las
importaciones que seran inspeccionadas por aduana. Almacenes situados
estratégicamente sirven como punto de regulacion desde los cuales se puede
realizar la distribucion local.

Reexpedicion: El destino definitivo de las mercancias no siempre se conoce,
debido a la situacién critica del mercado o debido a otras causas. Los articulos
se consignan a un destino intermedio y se conservan alli hasta que se reciban
instrucciones respecto a su destino final. Luego se reexpide la remesa.

Un punto de contacto: Una de las funciones de la terminal consiste en poner al
sistema de transporte y sus servicios a disposicién del publico. La terminal
constituye un punto de contacto entre el usuario y el transportista, asi como
entre los transportistas de la misma modalidad y los de otras modalidades.

" Down, James "Domestic Containerization: Overview of Terminal Design and Operation Issues"
Transportation Research Board, National Research Council. New Orleans Lousiana, 1992. p. 63



2.2 CARACTERISTICAS GENERALES DE UNA TERMINAL
INTERMODAL

Tres caracteristicas importantes de una buena terminal intermodal son: Localizacion,
Accesos e Infraestructura."

Localizacion. Hasta hace poco tiempo, la localizacion de puertos y terminales era
una funcién acorde a la situacion geografica y poblacional. Es sencillo ubicar en un
mapa la posicién légica de los principales puertos. Las terminales de ferrocarril y
de tractocamiones se sitGian cerca de grandes centros poblacionales. La tendencia
actual es localizar las terminales intermodales férreas o camioneras lejos de las
grandes urbes para poder escapar a los relativamente altos costos de bienes y
raices que predominan en estas areas, evitar problemas de congestionamiento y
saturacion que generan retrasos y representan pérdidas.

Accesos. Las terminales intermodales deben permitir el acceso y contar con otras
instalaciones para coordinar la interfase de dos o mas modos de transporte
diferentes. Esto no se logra facilmente debido a que las rutas de acceso, areas de
trabajo, técnicas y equipamiento pueden ser significativamente diferentes entre
modos.

La mayoria de las terminales fueron construidas para resolver problemas de
transporte individual, sin mayor preocupacién por los futuros requerimientos
intermodales ocasionados por el crecimiento de la demanda. Como resultado, las
mejoras en terminales que involucran el intermodalismo han llegado como una
segunda ola, no dando oportunidad a una planeacion integral y adecuada.

Infraestructura. La infraestructura debe comenzar con la planeacién de la
terminal intermodal o la remodelacion de una terminal existente mas antigua para
ponerla al dia.

Desde el punto de vista de la infraestructura, los principales efectos del
intermodalismo se han visto en los puertos, en los que las terminales completas
han debido ser construidas y equipadas para manejar contenedores y para
atender transbordadores que proporcionan servicios roll on - roll off.* Otras
instalaciones fundamentales para el intermodalismo son las terminales interiores
de transferencia de contenedores entre ferrocarril y autotransporte, como la
construida por el Ferrocarril Southern Pacific en Los Angeles / Long Beach.” Para
la infraestructura carretera, el desarrollo de tréficos intermodales ha generado
presiones para aceptar mayores pesos y dimensiones de los vehiculos en
circulacion. En el transporte ferroviario, las acciones mas notables son la
rectificacion de curvas y el aumento de galibos en algunos puentes y tdneles en
rutas de puentes terrestres.

' Muller, Gerhardt "Intermodal Freight Transportation” ENO Foundation EUA, Second Edition 1990. p. 84
* Roll On-Roll Off: Buques en los cuales la carga y descarga se hace por rodadura.
* www.acta.org “Alameda Corridor Transportation Authority”



Asi, con el fin de atender la creciente penetracién del contenedor en los traficos
comerciales internacionales y la busqueda de economias de escala en la atencion de los
flujos de contenedores manteniendo una gran calidad de servicio, se han disefiado,
construido y puesto en operacién terminales de transferencia intermodal especializadas
en movimientos de enlace entre terminales maritimas, sistemas ferroviarios y servicio de
autotransporte de carga o entre sistemas ferroviarios y servicios de autotransporte de
carga.

2.3 EQUIPOS PARA EL MANEJO DE CARGA

El tipo de carga que se va a transferir, sus condiciones y los modos entre los que sera
transferida son consideraciones pertinentes al instalar equipo de manejo de carga
terrestre.

Cuando la carga no puede moverse a través del punto de transferencia intermodal en las
condiciones en las que llegdé o, cuando no resulta econémico el dejar la carga en las
mismas condiciones, entonces las condiciones de carga deben ser cambiadas en el punto
de transferencia, por ejemplo, los productos derivados del petréleo que arriban en buques
tanque pueden salir del puerto en trailer o ferrocarril. En ocasiones, existe una doble
conversion. Esta practica influencia el tipo y capacidad del equipo de manejo de carga
terrestre que debe estar disponible. Las capacidades y el entorno de un puerto o terminal
también dictan el tipo de transferencia intermodal que se puede llevar a cabo.

Transferencia de carga contenerizada.

La carga contenerizada se transfiere regularmente entre mar, ferrocarril, canales, y
carreteras, con excepcion de tuberia y vias aéreas.

Entre los equipos para manejar contenedores, sobresalen los utilizados en los puertos
maritimos, que incluyen gruas de portico para carga y descarga de los buques (figura 2.1);
straddle Carriers (figura 2.2), sistema de tractor y cargadores frontales para
desplazamiento horizontal de contenedores entre muelles y patios (figuras 2.3 y 2.4); grua
de patio sobre rieles o neumaticos y cargadores frontales telescopicos para maniobras de
contenedores en patios (figura 2.5). Un componente basico en muchos de estos equipos
es el spreader o bastidor de izaje, que es el dispositivo que entra en contacto directo con
el contenedor y que lo asegura mediante candados giratorios.”

En los ferrocarriles, la flota de carros para trafico contenerizado incluye carros
portacontenedores ligeros, de doble estiba y plataformas que pueden llevar contenedores
o remolques de camion. Entre las innovaciones mas recientes, una promisoria es el
remolque de autotransporte adaptado para circular también sobre vias férreas
(Roadrailer).

22 ALADI “Estudio sobre las interrelaciones entre los servicios de transporte maritimo, los puertos, y las
terminales interiores de carga, y recomendaciones para reducir costos y facilitar el comercio y el transporte
internacional,” Secretaria General, Uruguay, 2002. p. 45



Figura 2.1 Gria de Pértico

~vunibie

Figura 2.2 Sistema de Gruas de Caballete o Strade Carrier

Figura 2.4 Cargadores Frontales



Figura 2.5 Sistema de Gruas de Transferencia o Transtainer.

24 CARACTERISTICAS OPERATIVAS DE UNA TERMINAL
INTERMODAL

El intermodalismo ha dado lugar en los paises industrializados a algunos centros
especializados que se podrian clasificar como centros logisticos en los que ademas de
efectuarse cambios de carga de un modo de transporte a otro, se proporcionan algunos
servicios logisticos complementarios: puede tratarse de almacenamiento y gestion de
inventarios, consolidacion y desconsolidacion de embarques, formacion de pedidos u
otros. Esto podria ser una definicién de lo que deberia ser una terminal intermodal.

Dependiendo de la capacidad de la terminal, de los volimenes de carga que maneje y de
consideraciones relacionadas con el apoyo de informacién necesario para el control de los
flujos, los sistemas de informaciéon pueden desempediar un papel de gran relevancia para
apoyar el funcionamiento de la terminal.

En este tipo de instalaciones, por interés de los usuarios y prestadores de los servicios
logisticos, las condiciones de circulacién de mercancia o bienes deben ser homogéneas
en términos de calidad de servicio con el fin de permitir la continuidad y la fluidez de las
cargas a lo largo de su recorrido. De esta manera, los medios de transferencia de carga
deben adaptarse a las normas de circulacion de las mercancias, no solamente sobre los
puntos de frontera para los traficos internacionales, sino también sobre los nodos
interiores de la red que deberan soportar los traficos domésticos.

En materia de operaciones intermodales, destacan los servicios de movimiento de
contenedores en trenes unitarios de doble estiba, los servicios Express de remolgue sobre
plataforma, los trenes unitarios de remolques tipo Road Railer y las operaciones roll-on
roll-off. Los servicios de carros portacontenedores de doble estiba se han concentrado en
puentes terrestres (movimiento terrestre de puerto a puerto, sin que ninguno de los dos

16



sea extremo del recorrido); mini-puentes terrestres (igual, pero uno de los dos puertos es
extremo del viaje); y micro-puentes terrestres (entre un puerto y un destino no portuario).

Movimientos de carga intermodal y manejo de informacién
El movimiento de carga puerta a puerta involucra:

El movimiento de carga; es decir, la transferencia fisica del producto o de la
mercancia desde un origen a un destino pactado entre el cliente y el transportista o
entre el cliente y el agente de carga que a su vez subcontrata la transportacion.

El movimiento de vehiculos; con respecto a la asignacion del tipo de vehiculo
acorde a las necesidades del cliente en cuanto a manejo de la carga y tiempos de
entrega.

El movimiento de informacidn; la cual, es toda aquella relacionada con la carga
que se esta transportando en relacién a su tipo tamafo, cuidados, tiempos de
entrega, transportista, destino final, facturacién, seguimiento en trénsito y entrega a
un centro de distribucién o al cliente final.

Los elementos anteriores deben estar bien coordinados para que el flujo de las
mercancias ocurra en la forma, en tiempo y en el costo estipulado entre el cliente y el
operador logistico que contrata las actividades de transferencia, carga y descarga,
almacenamiento y distribucién final segin sean las condiciones del servicio y los
requerimientos del cliente.

E! movimiento de carga domestico es el siguiente:
1. Recoger el contenedor del expedidor.

a) Si el contenedor se maneja bajo el sistema FTL (Full Truck Load) es
recogido del expedidor foraneo para su transporte directo a un puerto via
autotransporte.

b) Si el contenedor es del tipo LTL (Less than Truckload) el cargamento es
enviado a una bodega de desconsolidacion para ser agrupado con otra
carga que tenga el mismo destino para después ser transportado via
tractocamion al puerto.

2. Almacenaje en puerto.

El contenedor es almacenado con otros contenedores que tengan el mismo
destino para esperar la llegada programada de un buque portacontenedores.

3. Carga del barco.

El contenedor es cargado en el barco utilizando diferentes sistemas y equipos,
dependiendo de la terminal intermodal seleccionada.



4. Descarga del barco: El contenedor es descargado en un puerto.
a) Directamente a un tren de doble estiba listo para partir.

b) Al patio de contenedores para esperar al autotransportista local que lo
entregue directamente al consignatario para entregario a un patio de
ferrocarril cercano para su transporte via este modo.

¢) En el patio de contenedores en espera de su remisién a un barco de
cabotaje.

5. Entrega a una terminal terrestre.

El tren o tractocamién entrega el contenedor a una terminal terrestre tierra adentro
donde es almacenado para ser recogido por el autotransportista local.

6. Entrega al consignatario.

En cada uno de estos pasos, cuando el contenedor y la documentacion que lo
acompafian cambian de manos, existe una oportunidad para el retraso, una brecha dentro
del sistema intermodal. Es claro, al estudiar cadenas de actividades, que el sistema
intermodal no es un sistema sino una serie de sistemas que han sido conectados por los
usuarios. En algunos casos, este movimiento involucra la compra de todos los modos y el
equipo que participa en el movimiento (tal es el caso de FedEx, DHL o UPS). Por otra
parte, se encuentran actividades modales desconectadas que dan paso a los integradores
del sistema (Operadores Logisticos) para enlazar la cadena intermodal en un sistema
fluido sin interrupciones. Entre todos los participantes se conforman asociaciones
destinadas a cumplir de manera eficiente y a bajo precio el servicio de puerta a puerta. En
este punto las terminales intermodales terrestres se muestran como integradores directos
de los diversos sistemas modales para conformar una cadena de suministro. %

El manejo de informacién toma una ruta paralela pero algo mas compleja. Las
transacciones de informacién pueden incluir ademas, la programacién de asignacion de
contenedores, informacion aduanal, planos de almacenaje en el buque, etc. También se
debe tomar en cuenta que la documentacion necesaria para el manejo de carga
internacional varia en gran medida dependiendo de la carga que se transporta (residuos
peligrosos, perecederos, productos de alto valor comercial) y de los paises de origen y
destino, asi como los términos de venta.

El manejo de informaciéon es una de las partes primordiales en el manejo de carga
intermodal, ya que es la razon principal de los atrasos. Este aspecto es de los mas
regulados y vigilados del transporte intermodal. Es primordial que una terminal intermodal
deba contemplar no solamente infraestructura y equipamiento, sino eficiencia operativa en
el manejo de informacion.

= Islas, Rivera “Tercerizacién del transporte en el contexto de la cadena de suministro” IMT, Publicacién
Técnica No. 223. Sanfandila, Qro. México, 2003. p. 106
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2.5 TERMINALES INTERMODALES TERRESTRES

Este tipo de terminales aseguran la mejor articulacién modal entre el ferrocarril y los
medios de transporte locales, evitando demoras de carga y descarga, agilizando la
concentracion y redistribucion de las carga a granel o contenerizada.

Estas terminales pueden atraer inversiones privadas, mixtas o publicas, seguin las
circunstancias y los intereses locales. Pueden ser inducidas por industriales que quieran
racionalizar sus movimientos y reducir sus costos de inventarios, pero también puede ser
un detonador para ciertas localidades que deseen atraer nuevas actividades industriales.

El ferrocarril se ha convertido en el modo principal para los movimientos terrestres de
larga distancia. Para ser competitiva con el autotransporte, la alternativa ferroviaria es
multimodal, por lo que necesita de apoyos logisticos sofisticados, agencias de carga y
terminales especializadas, entre otros. Las terminales especializadas de contenedores
son el lugar idéneo para ubicar tales servicios y para orientar la demanda de transporte
hacia el ferrocarril, consolidando envios masivos de contenedores.

En el caso de un proyecto privado, la terminal puede ser de dos tipos:

» De servicio exclusivamente publico, para cualquier cargador que usa los
contenedores o los trailers de una gran empresa de transporte, llamado porteador,
que esta estrechamente asociado con la operacién de la terminal. El porteador
puede ser una empresa de transporte norteamericana que necesita regresar con
carga y que tiene en México una representacion comercial que orienta la carga
hacia la terminal especializada.

¢ De servicio mixto asociado a una plataforma industrial ensambladora de gran
tamafio que ofrece un servicio multimodal a terceros para equilibrar el movimiento
de sus contenedores que van de regreso a Estados Unidos, abaratando sus
costos. Como ejemplo esta el caso de la terminal de Chrysler en Ramos Arizpe y
Toluca.

De acuerdo con lo anterior, los exportadores e importadores nacionales tienen muchas
opciones de transporte. Por ejemplo, usan de manera cada vez mas frecuente los puentes
terrestres del sur de los Estados Unidos para aprovechar la oferta maritima de los puertos
de Long-Beach y Los Angeles. En estas cadenas se asocian las compaiiias ferroviarias
de México y las compafias norteamericanas, con distintas navieras como APL, K Line,
Maersk Sea-Land, Mitsui OSK, y Hanjin.*

Carga, Maniobras, Eficiencia y Competitividad

Al igual que la contenerizacion, el intermodalismo en los ferrocarriles tiene sus raices en
la experimentacién y se ha refinado desde entonces a una ciencia logistica. En un
principio, los trenes eran cargados a mano con carga suelta en vagones comunes o en
vagones especializados para carga a granel o carga liquida. Mas tarde, para evitar el

* Rico, Alfonso "Una aproximacion a la definicion de los principales corredores de transporte terrestre en
Meéxico" Publicacién Técnica No. 94 IMT. México, 1997. p. 48



tener que descargar y cargar en trailers, los contenedores se colocaron en plataformas de
ferrocarril (container on flat car COFC) o trailers completos fueron colocados en
plataformas (piggyback) (trailer on flat car TOFC).*

Con el crecimiento de la contenerizacion, llegaron tecnologias mas avanzadas que
hicieron el movimiento por ferrocarril competitivo en costos, contra los movimientos en
trailer de distancias largas (usualmente 650 kilémetros o mas). El avance mas significativo
fue el tren de doble estiba, en el cual, en una seccién y con el uso de vagones
especializados se pueden apilar hasta dos contenedores por vagén. Los trenes de doble
estiba pueden ser cargados y descargados rapidamente con equipo estandar para el
manejo de contenedores sin tener que manipular la carga dentro del contenedor. De igual
manera, se han desarrollado otros tipos de carros de ferrocarril, como el sistema Road
Railer que consiste en un chasis de trailers con la capacidad de ser convertido para poder
rodar sobre las vias de ferrocarril.

La creciente competitividad en costos lograda por la llegada de estas innovaciones ha
resultado en un tremendo crecimiento en los movimientos intermodales por ferrocarril en
los paises industrializados. Algunos puertos de los Estados Unidos manejan hasta el 40%
de su carga programada a destinos no locales por ferrocarril. Con la oferta de mejores
servicios a precios mas bajos por parte de las companias de transporte ferroviario el uso
de puentes terrestres es dia a dia mas comun. Tal es el caso del corredor Los Angeles-
Nueva York, en donde la carga de Japén destinada a Europa se transporta via ferrocarril
a través del continente americano y ya no por el canal de Panama. Otro caso es el puente
terrestre de Nuevo Laredo, donde la carga destinada al centro del pais es movida a través
de los puertos de los Angeles y Long Beach para después ser transportada por ferrocarril
hasta la terminal de Pantaco. Este movimiento se podria efectuar en barco a través del
puerto de Manzanillo, sin embargo, la eficiencia y bajos costos del transporte intermodal a
través de este corredor comercial han afectado a los puertos Mexicanos.

En la industria del transporte domestico se estd poniendo a prueba la efectividad en
costos de las relaciones intermodales entre ferrocarril y autotransporte a través de
terminales intermodales terrestres. El principal movimiento de carga en México es
domestico con un bajo porcentaje, si no es que nulo, de puentes intercontinentales o
interoceanicos, por lo cual la relacién intermodal entre modos terrestre se presenta como
de vital importancia para el desarrollo comercial del pais.*

Instalaciones para el Autotransporte.

Las bodegas para almacenaje y centros de distribucién son elementos claves de las
conexiones intermodales entre camién/puerto, camién/ferrocarril y camion/camion. Las
instalaciones tipicas constan de bodegas (desde pequefias hasta bodegas de gran
tamario) para el almacenaje, junto con plataformas de carga y equipo para el manejo de
carga especializada y, en ocasiones, clima artificial.

Las bodegas cumplen con dos funciones vitales en las cadenas logisticas de carga.
Primero, en muchos casos, los contenedores son embarcados en forma LTCL (por sus

“Muller, Gerhardt "Intermodal Freight Transportation” ENO Foundation EUA, Second Edition 1990. p. 60
* Rico, Alfonso "Una aproximacién a la definicion de los principales corredores de transporte terrestre en
México" Publicacion Técnica No. 94 IMT. México, 1997, p. 69
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siglas en inglés Less than Container Load), que significa que solo parte de la carga del
contenedor debe llegar a cierto destino. Esto significa que el encargado del manejo de la
carga debe descargar el contenedor, separar su contenido y, finalmente, volver a cargar el
contenedor para llegar a su destino final. Esto se puede efectuar en el mismo puerto, en
un patio de ferrocarril o en una instalacion remota de embarque. La otra funcién que
cumplen las bodegas es el almacenaje interno de carga intermodal. Los movimientos de
carga deben ser cuidadosamente programados y coordinados. Si un contenedor FTL
arriba a un puerto, puede permanecer en el patio sin ser tocado hasta que alguien lo
recoja. Lo mismo sucede con los automéviles. Sin embargo con los contenedores LTCL,
con la carga suelta o con la carga a granel, el almacenaje entre movimientos modales es
necesario. Los centros de distribucion de las grandes compafiias también se deben
considerar como parte de esta categoria aun cuando muchas de las transferencias sean
de tractocamién a tractocamién y de carga domestica.?’

Las instalaciones de remision y de almacenaje son de varios tamarios y se encuentran en
un sinnimero de localidades. Las terminales de contenedores pueden tener sus propias
instalaciones en el sitio o el puerto puede manejar bodegas de consolidacion y
desconsolidacién de carga. Las lineas ferroviarias y de autotransporte operan sus propias
irstalaciones de almacenaje y, generalmente, existen cientos de estas bodegas en los
grandes centros urbanos.

La problematica en esta area se encuentra en que con el aumento de la contenerizacién y
el transporte intermodal ferroviario, ha aumentado el nimero de contenedores LTCL y
también ha aumentado el nimero de cambios de modo, por lo que de igual manera ha
aumentado la necesidad de bodegas y centros de remision de carga (terminales
intermodales terrestres). Por otro lado, con el surgimiento de sistemas electronicos de
rastreo y el énfasis que ha surgido en la coordinacion logistica y las entregas JIT (Just in
Time) o Justo a Tiempo, se tiende a reducir la cantidad de tiempo de permanencia de la
carga en bodegas y en procesos de remision.

Transporte por Ferrocarril.

La introduccién de trenes de doble estiba de contenedores en 1984 en Estados Unidos
transformé la economia y el desempefioc de los ferrocarrilies en el transporte de
contenedores y favorecié el crecimiento del trafico ferroviario. El transporte intermodal ha
sido un area de fuerte crecimiento para los ferrocarriles desde la década pasada. Sin
embargo, aun representa solamente una pequena parte del negocio total del movimiento
de carga por ferrocarril y las compaiiias ferroviarias han mostrado pequefios margenes de
ganancia en estas areas g por lo tanto, poco interés por un mercado que en un futuro se
muestra como prioritario.?

Las antiguas terminales ferroviarias se encontraban, por lo general, en el centro de las
ciudades. Muchas de estas terminales han sido modernizadas para manejar trafico
intermodal, sin embargo muestran graves problemas ambientales, de expansion y de

# Japan International Cooperation Agency "Operating an Maintenence of Container Handling Systems” Port
and Harbor Engineering, Japan 1994. p. 18

** Véase en el Capitulo I la participacion del movimiento de contenedores en ferrocarril del total de la carga
transportada por este modo de transporte.
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accesos, por esta razén se estan invirtiendo en los Estados Unidos fuertes sumas de
dinero para construir nuevas y modernas terminales intermodales en las zonas aledafias a
los grandes centros urbanos. En México, ésto se ha visto en gran medida con el
transporte de automoéviles via ferrocarrii con la construccién de las terminales
intermodales de Ramos Arizpe y Toluca.?®

Un problema, aparentemente sin solucién, a corto plazo en México es el crecimiento
desmedido y sin control de las zonas urbanas, lo cual hace casi imposible el evitar la
invasién de la mancha urbana a las instalaciones en un principio construidas en las
afueras de la ciudad. Tal es el caso de la Terminal Ferroviaria del Valle de México
(Pantaco) antes ubicada en las afueras de la ciudad y ahora rodeada completamente por
la gran urbe metropolitana.

Transporte Terrestre.

El fuerte desarrollo carretero en México iniciado al término del periodo revolucionario (con
la creacién de la junta de caminos) ha logrado dotar al pais de un sistema de arterias
viales capaces de comunicar a todo el pais. Esto permitié a la industria del autotransporte
comercial el emerger como un competidor de los ferrocarriles en el movimiento de carga
entre ciudades a principios de los afios 50°'s apoyado por el impulso del autotransporte
Norteamericano iniciado en los afios 20’s. Esto, aunado, al grave deterioro del que fueron
motivo los Ferrocarriles Nacionales de México, ayudd a colocar al autotransporte como el
principal actor en el movimiento nacional de carga por via terrestre. Hasta la fecha esta
tendencia continta, aunque ahora a la baja, sin embargo, la desregulacion por parte del
gobierno no ha permitido una penetracion equitativa en ambos modos (ferroviario y
autotransporte) y, por ende, ha limitado la conexion intermodal entre éstos.

El autotransporte se muestra como el modo de transporte terrestre mas flexible pudiendo
hacer posible la entrega de puerta a puerta de mercancias de alto valor comercial, sin
embargo, es un modo de transporte costoso y perjudicial para el medio ambiente. Todas
las compainiias de autotransporte, asi como las instalaciones, son privadas y la mayoria de
las compaiiias han optado por mover sus terminales a la periferia de las grandes urbes
para disminuir costos de arrendamiento y optimizar rutas.

En las ultimas dos décadas se ha observado una tendencia hacia la construccion de
tractocamiones mas grandes y mas largos. Bajo oposicién de los ferrocarriles y de las
autoridades encargadas de la seguridad en el transporte, estas nuevas unidades ofrecen
mayor eficiencia en el transporte, pero su acceso se encuentra restringido a muchas
zonas de las ciudades y sufren de las restricciones en peso y altura de los puentes
urbanos. De igual manera, estas unidades participan en gran medida en el deterioro de
las carreteras, las cuales, en la mayoria de los casos, no fueron disefiadas para estas
nuevas especificaciones. Ademas, estas nuevas unidades muestran un reto de espacio y
maniobras en terminales terrestres y portuarias.®

¥ Rios, Francisco de Jestis "Estudio de Competitividad Operativa Entre Terminales Intermodales”, Tesis para
obtener el grado de Maestro en Transportes, DEPFI-UNAM, 2000 p. 65

*® Mendoza, Alberto "Impactos Econémicos de la Reglamentacion y el control de Pesos en Carreteras”
Publicacién Técnica No. 51, IMT México, 1993. p. 47
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La cuestion del peso de estas nuevas unidades ha sido materia de grandes controversias
en México, ya que con la desaparicion del pesaje en los accesos a autopistas, se han
limitado las restricciones a este rubro del transporte, fomentando la competencia desleal y
motivando el deterioro del sistema carretero nacional.

El intermodalismo fue visto en un principio por muchas empresas de autotransporte como
pérdida de negocio ante los ferrocarriles. Sin embargo, recientemente con el alza de los
precios de las gasolinas y disminucién de operadores de largas distancias calificados, las
compaiiias de autotransporte han tenido que ceder ante las asociaciones intermodales
con los ferrocarriles como un nuevo mercado de negocios. Hoy en dia, los tractocamiones
estan tendiendo a proveer servicios solamente de entrega y recepcion. Aun asi, la
mayoria de la carga es movida por tractocamion en alguna parte del viaje.

Transporte Intermodal de Carga.

Los principales modos de transporte se han desarrollado a lo largo del tiempo de manera
independiente sin preocuparse en gran medida por la conexién entre ellos. Para
maximizar la capacidad del sistema de transporte nacional se muestra critico el invertir en
conexiones fisicas (terminales intermodales) para poder intercambiar carga entre los
diferentes modos de transporte y, de igual manera, invertir en tecnologia para el
intercambio de informacion.

La contenerizacion ha sido la pieza clave en el desarrollo de los servicios integrales de
transporte intermodal. La introduccién de contenedores estandar de 20 pies vy
posteriormente, de 40 pies revolucioné el transporte de carga. El inicio del transporte
internacional de carga contenerizada tuvo su apertura en los puertos, por lo que el
desarrollo de terminales intermodales portuarias no se muestra como un punto critico en
el desarrollo de cadenas logisticas de transporte. Debido al rezago comercial por parte de
los ferrocarriles, el desarrollo de terminales intermodales terrestres es practicamente nulo,
no existen experiencias de inversién ni de operacidon representativas como para poder
activar este sector.”

La conformacién de cadenas logisticas de transporte es de vital importancia si México
desea figurar en los mercados internacionales para lo cual se muestra como
preponderante la construccion de terminales intermodales terrestres funcionales y
operativas en costo y calidad. Debido a la ventajosa situacion del autotransporte y a la
nula participacién del gobierno en proyectos de infraestructura, es el ferrocarril el
responsable directamente de incentivar a la inversion privada a participar en esta
actividad que redundaria directamente en beneficios para el ferrocarril y para el manejo de
carga internacional asi como para incentivar las exportaciones y competir con los bajos
costos de las mercancias internacionales.

*' Dector, German “Viabilidad de inversién en nuevas Terminales Intermodales Terrestres en México™ Tesis
de Licenciatura. Facultad de Ingenieria, UNAM, 2002. p 26
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2.5.1 Operacidén de una Terminal Intermodal Terrestre.

La contenerizacién de carga intermodal doméstica estd atrayendo el interés de los
inversionistas, debido principalmente a la reduccién de costos que se presentan gracias al
uso del sistema de doble estiba en ferrocarriles en donde se manejan altos volimenes de
carga. Uno de los principales retos en el manejo de contenedores de carga domestica es
lograr que las antiguas terminales intermodales basadas en el manejo de trailers sobre
plataforma o carga general logren adaptarse al manejo de contenedores sobre
plataformas de ferrocarril (COFC “Conteiner Over Flat Car"). La operacién y disefio de
estas terminales debe incluir el manejo y control de chasises, la mecanizaciéon de la
terminal, métodos alternativos de transferencia entre ferrocarril y autotransporte y
sistemas de rastreo de contenedores. Ademas se requiere de un control y una
coordinacién efectiva para manejar adecuadamente los equipos. Todo ésto tiene como
resultado un incremento en costos de operacion.®?

La contenerizacion domestica se define como el trafico de carga doméstica que se mueve
mediante servicios intermodales, en contenedores sobre plataforma de ferrocarril (COFC).

Muchas industrias creen firmemente que la contenerizaciéon de carga para consumo
doméstico puede proporcionar beneficios significativos a largo plazo (comparado con los
servicios del autotransporte) debido a la reduccién de costos en el arrastre que resultan
del aprovechamiento de las economias de escala y del manejo de grandes volimenes
(por ende, la reduccion de la tara en el peso), especialmente en trenes largos de grandes
recorridos. El interés actual en la contenerizacién doméstica surge del rapido crecimiento
del uso de trenes de doble estiba de gran capacidad que transportan en promedio de 150
a 280 contenedores de 40 pies de largo. Los estudios muestran que estos trenes tienen
un costo de arrastre 40% menor que los sistemas de trailer sobre plataforma “piggyback”
y un 2303% a 25% menores en servicio puerta a puerta cuando se presentan distancias
largas.

Aun cuando el origen y proposito principal de estos trenes ha sido el manejo de carga
internacional, éstos han tenido un fuerte impacto en el trafico de carga domestica
intermodal. Debido a que no se cuenta con el suficiente trafico de exportacion para
balancear los altos volimenes de importacién, los operadores logisticos buscan carga
domestica para cargar los trenes que regresan a los puertos y fronteras.

Actividades de la Terminal.

Las actividades de una terminal intermodal terrestre se pueden enlistar en seis funciones
basicas: manejo de equipo, operaciones de transferencia, ubicacion de trailers,
contenedores y chasises, manejo de trenes y switcheo, accesos, y maniobras de
operacion de trailers. A continuacion se encuentran enlistadas en orden de prioridad las
actividades que mas impactan la operacion de una terminal intermodal terrestre.

2 Japan International Cooperation Agency "Operating an Maintenence of Container Handling Systems" Port
and Harbor Engineering, Japan 1994. p. 26
% op. cit.
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Manejo de equipo.

Incluye la coordinacién general de carros, trailers, contenedores y chasises. La
contenerizacion de carga doméstica aumenta la complejidad de estas funciones
debido a que los contenedores pueden separarse de los chasises, lo que implica
mejor coordinacién y control.

Operaciones de transferencia.

Estas operaciones involucran la transferencia de contenedores o trailers entre
plataformas de ferrocarril, los chasises y el suelo. Las transferencias de
contenedores sobre plataforma son diferentes de las requeridas por los trailers
sobre plataforma y de las requeridas por el RoadRailer, ya que en el caso de
COFC (a) se requiere de grias mecanicas y (b) la introduccién de los chasises
hacen mas complejo el manejo del equipo, ya que se requiere de una mejor
coordinacion en las actividades de la terminal (c) los tiempos de izaje y
movimientos son mayores y (d) son necesarias maniobras adicionales.

Ubicacion de contenedores y chasises.

Las areas de almacenamiento de contenedores y estacionamiento de trailers se
encuentran adyacentes a las zonas de transferencia o en su defecto en zonas
remotas, ésto para poder almacenar los contenedores y los trailers en espera de
ser recogidos o cargados al ferrocarril. Estas funciones también son significativas
en el manejo de la terminal ya que se requiere, de espacios para el
almacenamiento no solo de trailers y contenedores sino para chasises vacios y
contenedores dafiados. De esta manera, si se quiere contar con el equipo
necesario para manejar una alto volumen de contenedores, se deben considerar
las areas necesarias para ubicar chasises y para manejar una alto volumen de
trailers, para asi evitar a toda costa los congestionamientos.

Manejo de trenes y switcheo.

El manejo de trenes y switcheo involucra la colocacion y cambio de carros de
ferrocarril dentro y fuera de la terminal intermodal. Debido a que las plataformas
de doble estiba son tan solo la mitad de largas que los carros convencionales, los
tiempos de switcheo se pueden reducir. Sin embargo, la tendencia hacia trenes
unitarios manejados entre rutas definidas y entre plataformas logisticas ha
reducido la necesidad de switcheos. Por esta razén, el manejo de los trenes y el
switcheo tendra un impacto positivo en la operacién de la terminal, reduciendo
tiempos de operacion.

Accesos.
Los accesos y el control de la entrada y salida de trailers o de contenedores

montados en chasises a la terminal no se ven madificados grandemente y la
operacion es basicamente la misma a la que se lleva a cabo con los trailers.



e Operacion de trailers.

La operacion de contenedores sobre chaises entre la terminal intermodal y el
cliente no se afecta de ninguna manera. Una vez que el contenedor es montado
sobre el chasis del trailer, éste opera exactamente como un trailer.

Existen algunos puntos claves, relacionados a cada actividad, que deben mencionarse:
1. Manejo de equipo.

a. Tamario de la flota de chasises
b. Control de chasises

2. Operaciones de transferencia

a. Mecanizacion de la terminal
b. Métodos alterativos de transferencia
¢. Maniobras y mano de obra

3. Ubicacion y estacionamiento.

a. Ubicacién de zonas de almacenamiento de chasises
b. Area requerida para el almacenamiento de chasises

1. Manejo de equipo.
Tamano de la flota de chasises.

Un gran punto de atencién en la operacién de una terminal intermodal de contenedores es
el tamario de la flotilla de chasises requeridos para servir adecuadamente a la terminal
tanto de manera individual como en todo el sistema. La preocupacion es que el suministro
de chasises para la operaciéon de la terminal puede ser (a) insuficiente, produciendo
escasez y atrasos en la carga y la descarga de trenes o (b) ineficiente, debido a un mayor
ndmero de chasises que de contenedores (ocasionando requerimientos de
estacionamiento excesivos) o ambas al operar al sistema conjuntamente.

Esta preocupacion es valida debido a que la relacién de cobertura de chasises (El numero
total de chasises en el sistema, dividido entre el nimero total de contenedores) debe ser
baja para poder tener ahorros sustanciales en las inversiones requeridas, en comparacion
con el sistema de trailers. Por ejemplo, si el costo de un trailer de 48 pies es de US
$140,300 y US $80,000 por un contenedor de 48 pies mas $70,500 por un chasis de 48
pies, si se tuviera una relacion de cobertura del 100% (es decir, un chasis por cada
contenedor), el costo de manejo de contenedores sobre chasis seria 8% mayor al costo
de los trailers. Esto indica que es necesario explotar operativamente la posibilidad de
separar el contenedor del chasis, para asi reducir el radio de cobertura y ob tener ahorros
en la inversién. Para producir ahorros, por ejemplo en un 10%, en un sistema de manejo
de contenedores sobre chasis (comparado contra el sistema de trailers) el radio de
cobertura de chasises debe ser del 65% o menor, es decir, 2 chasises por cada tres
contenedores.
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Control de los chasises.

El control de los chasises resulta también significativo para la operacion de la terminal. En
la mayoria de las terminales intermodales de carga terrestre de los Estados Unidos, las
terminales operan y manejan sus propios chasises, sin embargo el trafico de carga
internacional y la diversificacion comercial han hecho mas comun que las compariias
navieras o los operadores multimodales manejen sus propios chasises, dando como
resultado la entrada y salida de la terminal de equipo perteneciente a muy diversas
entidades corporativas. Esta situacion representa un reto considerable para la operacion
de las terminales intermodales, debido principalmente a que se debe colocar el
contenedor correcto en el chasis correcto en el tiempo adecuado.

Para limitar este problema, dos compaiiias de ferrocarril norteamericanas han empleado
un solo operador de chasises que se encarga de la operacion de éstos, en coordinacién
con las navieras o las comparias multimodales involucradas, para asi sustituir los
chasises pertenecientes a diversas compaiiias. Asi se monta un contenedor especifico en
un chasis genérico y la terminal puede incrementar su flexibilidad. El sistema en su
conjunto se beneficia ya que la existencia de grandes patios de almacenamiento,
maniobras de trailers extra y la operacion de chasises de mdltiples compafiias se reduce
o se elimina, sin embargo, esto fomenta el monopolio y reduce la competencia tanto en el
ambito de operacion de chasises como en la oferta laboral, sin embargo sin este operador
neutral, la termina intermodal se vuelve extremadamente dificil de manejar y el resultado
son operaciones de transferencia complejas y poco eficientes.

2. Operaciones de transferencia.

Mecanizacién de la terminal.

El manejo de contenedores sobre plataforma requiere estrictamente del uso de graas. Por
definicién un contenedor no puede ser subido a la plataforma por otro método que no sea
una gria de izaje. Es aqui en donde el sistema Road Railer puede resultar sumamente
atractivo ya que no se necesita equipos de izaje y la operacién es mucho mas agil y
sencilla que la del Piggyback (TOFC), ya que se elimina la plataforma de ferrocarril y solo
se utilizan los boogies.

Meétodos alternativos de transferencia.

El uso de gruas mas sofisticadas como "Straddle Carriers" se esta haciendo mas usual en
el manejo de contenedores en terminales intermodales terrestres lo que ha significado un
aumento en la productividad, sin embargo, el mas alto nivel de productividad se logra con
la estiba de contenedores en tierra, permitiendo que la operacion de gruas y de chasises
sea virtualmente independiente. Los chasises no necesitan estar presentes cuando un
tren es descargado y, de manera similar, los chasises que arriban a la terminal pueden
ser descargados y cargados de manera independiente, logrando que el chasis pase la
menor cantidad de tiempo en la terminal. La desventaja mas grande de estibar los
contenedores en tierra es que son necesarios dos operaciones de gria para cada
contenedor (de tren a tierra y de tierra a trailer), lo que merma en gran medida la
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productividad de los equipos de izaje. Para corregir en cierta medida ésto, se puede
limitar la estiba a contenedores vacios o a contenedores que no seran recogidos sino
hasta el dia siguiente.

El método mas comiin es el denominado "Live Loading", éste requiere el nivel mas alto de
coordinacion entre los tres elementos participantes en la operacion de izaje del
contenedor (griia, contenedor, chasis). Este método es el mas usual cuando no se cuenta
con grias capaces de cargar el contenedor en el chasis cuando éste se encuentra a un
lado, es decir, de manera paralela a la plataforma. Con este método, la grua toma el
contenedor de la plataforma, efectia un movimiento de retroceso, dejando espacio
suficiente para que un conductor introduzca un chasis entre la grda y la plataforma v,
finalmente, la gria coloca el contenedor sobre el chasis. El chasis es entonces remolcado
lejos de la gria para permitir una nueva maniobra. Debido a que la grua debe esperar un
chasis y viceversa, la falta de coordinacién puede ocasionar una operacién inadecuada de
la gria. Un método efectivo es tener un remolque adicional para mover los chasises
cercanos a la gria de manera que otros remolques tomen los chasises y los lleven a los
destinos donde habran de ubicarse.

Un método que resulta en la operacion ineficiente de los remolques y los chasises pero en
la operacion mas eficiente de las gria es colocar chasises a un lado de la via antes de
que arribe el convoy. Una vez que el convoy llega, una griia con mayor capacidad puede
tomar los contenedores de la plataforma y colocarlos directamente en el chasis. La
operacién de los remolques es ineficiente porque se requiere de dos movimientos, uno
para colocar los chasises descargados y otro para retirarlos. La operacion de los chasises
es ineficiente pues deben esperar por largos periodos de tiempo para ser cargados y
ademas se debe colocar el chasis adecuado al lado del contenedor adecuado, lo cual
resulta una operacion complicada.

La mayoria de las terminales en los Estados Unidos prefieren el sistema de "Live Loading”
al de almacenar los contenedores en tierra ya que para la operacion de trafico domestico
de carga es poco deseable tener grandes patios de contenedores.

El método, sin embargo, sera determinado en gran medida por el equipo disponible en la
terminal, los costos de operacion, el area disponible, y la cantidad de chasises y
remolques disponibles. Las terminales también deben considerar la transferencia de
ferrocarril a ferrocarril en caso de existir restricciones para la doble estiba en alguna ruta
operada por la terminal.

Maniobras y mano de obra.

La mano de obra de una terminal consiste basicamente en un operador de gria o bien un
operador capaz de llevar a cabo maniobras especiales, en el caso de trailers sobre
plataformas (o "Piggyback) o en el caso de Road Railer, ademas de una persona
asistiendo a este operador en tierra y un remolque o remolques que se encargan de
mover los chasises de la zona de transferencia a las zunas de almacenamiento.

Se debe tomar en cuenta que los movimientos de remolque toman mas tiempo que los de
una terminal convencional, ya que cada ciclo consta de tres o cuatro movimientos y los
remolques no pueden operar al mismo ritmo que el equipo de izaje. Como consecuencia,
el tiempo de remolque requiere de mas tiempo que el normal.
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De igual manera en los trenes de doble estiba, existe un sistema interconector de
contenedores, denominado el sistema "IBC" (por sus siglas en Ingles Interbox Connector)
que requiere mano de obra adicional. La doble estiba tipo IBC tiene un mecanismo
conector ubicado en cada esquina del contenedor. Para cargar este tipo de equipo, se
coloca un contenedor en la base de la plataforma, un maniobrista debe subir al
contenedor y colocar los mecanismos IBC en cada esquina. El segundo contenedor es
montado sobre el anterior y nuevamente el maniobrista tiene que subir para asegurar el
mecanismo. Este procedimiento se puede simplificar implementando sistemas IBC
semiautomaticos o automdticos, sin embargo, siempre son necesarias maniobras
adicionales.

3. Ubicacion y estacionamiento.

Ubicacién de almacén de chasises.

Una caracteristica importante es la ubicacion del aimacén de chasises dentro o fuera de la
terminal. La ubicacién del almacén fuera de la terminal es una medida inteligente si la
terminal muestra problemas de congestionamiento. Una ventaja del almacenamiento fuera
de la terminal es que permite un flujo méas organizado de la actividad en la terminal ya que
el almacenamiento de los chasises se encuentra separado fisicamente de las zonas de
transferencia y almacén de contenedores, sin embargo, se requiere de remolque extra
chasises (de dos a cuatro movimientos extras por movimiento de contenedor) y se debe
considerar el costo asociado a estos movimientos. Como estrategia a largo plazo,
mantener un inventario de chasises (si no el total) dentro de la terminal se muestra como
una alterativa mas favorable.

Con el almacenaje dentro de la terminal se reducen los costos de remolque y el acceso a
chasises especificos se optimiza. Aun cuando las restricciones de espacio pueden
representar un problema, éste se puede resolver con técnicas modernas de
almacenamiento horizontal y vertical. Ademas, con el uso cada dia mas frecuente de la
doble estiba, los problemas de espacio se pueden ver reducidos al reducirse el espacio
necesario para patios de ferrocarril.

Area necesaria para el almacén de chasises.

Cuando la ubicacién del inventario de chasises ha sido determinada, el problema del
espacio requerido para el almacenamiento contintia, sin embargo, existen tres alternativas
diferentes para almacenar chasises, cada una con requerimientos de espacio muy
diferentes: Almacén horizontal en tierra, estiba horizontal y estiba vertical.

El almacén horizontal en tierra es sencillo ya que el chasis se estaciona de la misma
manera que se estaciona un trailer o un contenedor montado en un chasis. Aun cuando
este método solo requiere de operaciones sencillas, los requerimientos de espacio son
substanciales; cerca de dos hectareas son necesarias para almacenar 200 chasises. Con
los chasises colocados en una gran area de terreno resulta dificil localizar los chasises
especificos y debido a ésto, el tiempo de traslado se incrementa en comparacién con
meétodos que hacen uso intensivo del terreno.

29



Una alternativa es colocar los chasises unos encima de otros, generalmente en estibas de
dos o tres chasises. Este método reduce la cantidad de terreno necesario a
aproximadamente media hectarea por cada 200 chasises pero se requiere de una gria
con su respectivo operador para poder controlar la estiba.

El almacenamiento vertical requiere el uso de parrillas especiales para mantener los
chasises en su posicion horizontal. Este método puede reducir la cantidad de terreno
requerida a 1/6 de hectarea por cada 200 contenedores. Igualmente, estas parrillas hacen
mas sencilla |a identificacion de los tipos y longitudes de los chasises disponibles.

Aln cuando una gria y su operador son necesarios, el tiempo de traslado se puede
reducir en gran medida debido a que el control y ubicacién del inventario de chasises es
mas eficiente.

Manejo de Chasises y Opciones para Almacenarlos dentro de una Terminal.**

Horizontal a Nivel Horizontal Vertical en Estiba.
de Piso. Estiba.

Método Basico. Patrén Estiba de tres | Parrilla de estiba
Herringbone. chasises. vertical.

Maniobra Acceso al | Operador de griia. | Grua.

Requerida. conductor.

Area de Terreno | 677 ft2 287 ft2 74 ft2

Requerida por

Cada Chasis.

Area  Requerida | 3.1 acres 1 acre 0.3 acres

por 200 chasises.

Inversién Ninguna Graa Grua y sistema de

Adicional. parrillas.

Impacto en el | Tiempo de traslado | Tiempo de | Tiempo de traslado

Operador de Gria. | mayor identificacién e identificacién

mayor. mayor.
Localizacion. Dificil Dificil Sencilla
*0p. Cit.
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3. EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL TRANSPORTE
INTERMODAL

El sentido de este trabajo es desarrollar una propuesta para una metodologia de evaluacion del
desempefio en terminales intermodales, fundamentada en un estudio de benchmarking aunado
al desarrollo de una estructura de Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) para
realizar la evaluacion de manera integral.

Este capitulo examina las condiciones para un benchmarking en el transporte intermodal, en
especifico para terminales intermodales, para después revisar la estructura de trabajo para una
evaluacion integral del desempefio en terminales intermodales bajo en el enfoque del Cuadro
de Mando Integral.

3.1 BENCHMARKING EN EL TRANSPORTE INTERMODAL

Una de las propuestas de este trabajo es desarrollar una metodologia de benchmarking capaz
de examinar la relacién entre la eficiencia de la terminales intermodales y la eficiencia de las
conexiones intermodales con los actores que confluyen en ella, como es el caso del ferrocarril,
autotransporte y aduanas.

Como primera parte, es necesario hacer un andlisis del entorno del transporte intermodal para
desarrollar una metodologia de benchmarking que sea capaz de examinar las eficiencias
relativas de las practicas de transportacion de contenedores en las cadenas de suministro y, de
esta manera, puntualizar un estudio de benchmarking en un sector de la cadena, como lo es la
terminal intermodal.

Para ésto, se entendera como benchmarking en el transporte intermodal al:

Proceso que proveerd una comparacion significativa de los mas importantes
parametros de desemperio en el transporte intermodal con la finalidad de brindar el
entendimiento de las razones en las diferencias del desempefio y situar bases
claras para la mejora de dicho desempefio. =

El benchmarking es una comparativa de la empresa con un estado ideal, es un proceso
sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las
organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores practicas, con
el propésito de realizar mejoras organizacionales, a partir de ésto el benchmarking crea
valor porque™:

|dentifica areas de oportunidad;

Se enfoca en las diferencias de elementos clave de desempefio;

Identifica ideas de otras companias;

Crea un consenso de mover una organizacion hacia delante;

Genera mejores decisiones con base en una amplia base de datos comparativos;

* OECD “Benchmarking Intermodal Freigth Transport” Division of Transport , 2001, p. 23
* Spendolini, M. Benchmarking: devising best practices from others. AMACOM 1999. , p. 52



= Direcciona los esfuerzos de las organizaciones.

Por estas razones, es que se pretende realizar un estudio que identifique areas de
oportunidad en el caso de terminales intermodales, con base en métricas confiables que
den pauta a la toma de decisiones encaminadas a direccionar los esfuerzos de la
organizacién para generar un futuro valor econémico.

3.1.1 ESTRUCTURA PARA EL BENCHMARKING INTERMODAL

Una de las muchas dificultadas para desarrollar un benchmarking intermodal es que los limites
de la cadena de transporte intermodal no estan claramente definidos. El término puede y ha
sido aplicado al espectro completo de las actividades de transporte comprendido entre el
ensamble de productos en fabrica y la puesta del mismo en el anaquel del minorista.

Es razonable debatir que el desemperio de la cadena de suministro completa es importante,
pero podria ser inmensamente complejo analizarlo. Para el propésito de desarrollar una
metodologia de benchmarking intermodal es mejor enfocarse en un menor y mas manejable
conjunto de actividades.

Para delimitar el estudio de bechmarking se define al sistema de transporte intermodal como
aquellas actividades que ocurren entre el punto en que los cargamentos son consolidados (en
contenedores) y el punto en el cual son desconsolidados.

La figura 3.1 indica el rango de actividades que pueden ser incluidas en el benchmarking
intermodal. Esta cadena de transporte involucra los modos de transporte maritimo, carretero y
ferroviario y todos los puntos de interconexién (puertos, terminales intermodales en puerto y
terrestres). Las eficiencias de los puntos de conexion deben ser vistas individualmente para tipo
de modo o terminal.

Es posible desagregar la cadena de transporte a partir de la figura 3.1. En particular, las
diversas actividades de intercambio intermodal pueden ser aisladas y hacer un benchmarking
por separado para medir su impacto en el desempefio total de la cadena de transporte. Esta
cadena de transporte podria incluir (para el caso de un importador): transporte maritimo,
embarcacién a muelle, atraque en terminal, almacenamiento en puerto, salida del almacén del
puerto, conexién con autotransporte, operadores de autotransporte, almacenamiento y
desconsolidadcion en zonas urbanas (si es el caso), centros de distribucion y acceso a
almacenes del cliente final.

Eletﬁentos de medicion.

Se debe enfocar el estudio de benchmarking hacia los factores que muy probablemente son los
responsables del desemperio intermodal o la falta de éste. Para esto, la discusion se debe
centrar en los siguientes puntos:

Razones del bechmarking en la cadena de suministro integral;
Resultados de la cadena completa de transporte intermodal;
Medidas de desempefio de los principales elementos de la cadena;
El impacto de equipo e infraestructura claves; y



* Las operaciones.

Figura 3.1. Elementos que integran la cadena de transporte intermodal.”’

£

El diagrama anterior representa, en forma genérica, las actividades de transferencia de un
contenedor desde un origen y un destino a través del empleo de modos de transporte distintos y
distintas conexiones. A partir de este diagrama se pueden puntualizar operaciones de
transferencia para situaciones particulares y con distintos requerimientos, por ejemplo en el
caso de un movimiento de un origen terrestre hasta una terminal portuaria puede ser a través
de cargar el contenedor a camion hasta el puerto o cargar en un terminal ferroviaria con
conexion directa al puerto o emplear una terminal intermedia para terminar el recorrido en
camion; es decir, se muestra, de manera general, la transferencia de carga en contenedor
desde un origen, ya sea centro de distribucion o terminal hacia otra terminal o entrega a un
cliente final con las variantes en el proceso en la forma en que se transportara al contenedor.

7 Ockwell, Anthony. “Benchmarking the Performance of Intermodal Transport” OECD Division of Transport ,
2001,p. 6
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En la figura 3.2 se muestra la estructura para el analisis del desempefio en el transporte
intermodal.

Medidas Medidas
de Eficiencia s
Efectividad
Analisis Causal
Resultados : g : Calidad
Financieros 5 Resultados i
Vg Servicio

Analisis del Desempefio

Figura 3.2. Estructura para el andlisis del desempefio en el transporte intermodal.*®

El esquema anterior indica que, a partir del andlisis del estado que guardan los procesos, las
operaciones y los recursos disponibles en las organizaciones del transporte intermodal se
podran generar elementos de evaluacion de eficiencia y efectividad que muestren de forma
clara cémo se esta trabajando en la empresa y hacia dénde se pueden y se deben dirigir
esfuerzos para que esas medidas sean las mas apropiadas a las condiciones del negocio. A
partir de este analisis se estara en condiciones de generar propuestas o iniciativas de trabajo
enfocadas en mejorar el desempefio en la empresa, en principio desde las perspectivas
anteriormente planteadas, una vez que ésto haya sucedido se evaluaran mediante indicadores
especificos, los resultados de las acciones propuestas encaminadas a mejorar la calidad del
servicio al cliente con la vision de obtener resultados financieros positivos. Es un esquema
general que sirve para delimitar el estudio propuesto en este trabajo que es la evaluacion del

* Op. Cit. Pag. 7
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desempefio en terminales intermodales y, ademas, se plantean elementos de servicio,
financieros, operativos, y de procesos, que seran estudiados con mas profundidad para generar
los indicadores precisos para una terminal intermodal terrestre que permita la evaluacion
tangible de su desempefio.

La eficiencia en el transporte intermodal requiere que cada modo y cada terminal comprendan
la cadena de transporte integral para operar de forma adecuada. Para lograr esto, cada
componente de la cadena de transporte debe tener altos niveles de desempefio con lo cual
lograra mayor nivel de resultados a menor costo. La eficiencia global es obtenida cuando las
eficiencias individuales son combinadas de tal manera que la se logra la eficiencia integral. Al
considerarse al transporte intermodal como un sistema, los procesos estan relacionados o se
pueden tomar por separado, por lo que se advierte que las eficiencias en los elementos
inmersos inciden de manera directa con las eficiencias de los elementos que se interconectan,
por lo cual, una baja eficiencia en un elemento repercutirda en la eficiencia del elemento
siguiente y asi sucesivamente para todos los elementos involucrados, de ahi que se busque
que la eficiencia sea de todo el proceso resultado de las eficiencias particulares.

La eficiencia en el desempefio se relaciona con la forma como se han utilizado los recursos
disponibles con los resultados obtenidos. Eficiencia es minimizar o maximizar un concepto. La
efectividad en el desempefio se relaciona con el éxito deseado de los participantes en la
cadena, enfatizando los requerimientos de servicio al cliente, diferenciado entre participantes y
en diferentes periodos de tiempo. Asi, en algunos casos la cadena de suministro puede ser
eficiente pero no efectiva: por ejemplo, no existen recursos desperdiciados, pero los objetivos
principales de los participantes clave no han sido logrados (niveles de servicio al cliente).

Medidas de Desempeiio de Resultados para la Cadena de Transporte Intermodal.

La medicién de los resultados de la cadena de transporte es de considerable interés para
usuarios e involucrados en los procesos (stakeholders), es un indicativo del desempefio relativo
entre los servicios evaluados.

El desempefio de resultados para la cadena de transporte puede ser reportado en tres niveles:

1. Indicadores clave de desempefio (KPI’s) de la cadena de transporte como un todo;
2. Medidas del grado de interconexién de la cadena de transporte integral; y
3. Encuesta basada en medidas de percepcién de los usuarios de la cadena.

Indicadores Clave de Desempeiio en la Cadena de Transporte Intermodal.

Las grandes categorias de indicadores de desempefio en la cadena de transporte intermodal
incluyen:

= sistema de precios “pricing”;

= financiero (incluyendo rentabilidad);
registro de tiempo “timing” (incluyendo tiempo de transito, frecuencia de servicio y
confiabilidad de respuesta a tiempo);

= calidad del servicio (control de pérdidas y dafos); y

= facilidad de uso (incluyendo administracion, manejo de activos y recursos humanos)
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A continuacion se hace una pequefia descripcion de cada una de estas categorias y, por otra
parte, en la tabla 3.1 se muestra el rango de mediciones para cada categoria que podria ser
aplicado al benchmarking intermodal.

Resultados en el sistema de precios (pricing).

Monitorea la suma de los cargos pagados por el cliente por concepto de transportacion para
mover el contenedor desde el punto de consignacién hasta el punto de entrega. Asumiendo que
la operacion intermodal usualmente aplicara a través de una tasa de transporte de carga, ésto
debera ser directamente comparado para medicion.

Una cierta medida que podria aplicar en este caso seria: Tasa de cobro de carga por TEU y/o
Tasa de cobro de carga por FEU. Podria ser también atractivo obtener informacién individual
para contenedores que manejan carga seca Y refrigerada.

Resuitados financieros (rentabilidad)

Seria util ver los resultados financieros desde la perspectiva de los usuarios y de los propios
operadores de la cadena intermodal y, por supuesto, si la informacion es adecuada y esta
disponible. En particular seria deseable monitorear la rentabilidad donde haya razén de creer
que una o mas de las operaciones principales en la cadena intermodal esta explicita o
implicitamente subsidiada.

Las medidas financieras desde el punto de vista de los usuarios podrian incluir la suma de los
cargos directos de la carga y otros costos asociados con la transportacién. Estos podrian incluir
costos del manejo del inventario, pérdidas asociadas con cualquier retraso ocurrido y sus
propios costos de administracion.

Algunas medidas especificas serian: Tasa de retorno sobre activos (operadores) y Costo total
de carga por TEU (clientes).

Registro de tiempo (timing).

Existen tres aspectos importantes que son punto de discusion al elegir al transportista de la
carga:

= frecuencia del servicio,
= tiempo de transito y
= confiabilidad

La frecuencia del servicio es la facilidad que el operador tiene de adaptarse a los tiempos de
carga y descarga de contenedores en la terminal, este punto es muy interesante para el caso de
los contenedores que llegan o tienen que pasar al recinto fiscalizado de una terminal, debido
principalmente a que las aduanas no tienen el mismo horario de trabajo de la terminal ni de los
clientes, alterando la coordinacién que pudieran tener los clientes con los operarios en la
prestacion de servicios.

36



*SOAIOY
ap ofauep

elbojousa ]

os) ap pepljioe

soueq A
SEpIpi9d ap |[o5juo)

odwai

oJajoueul4

o12aid

100T jued PHOM 2], ,,2oUBULIONIa] L0 Fuunseay,, yoLney ‘pneadmo,] -
‘@jualjo |ap anblequwa
ap sapepisaosau
SE| 8p OjuaIWIdoUOD
unwod us
‘opezije|oadsa odinb3 | ugioeUBWINIOP  /|QT
"SOPIAOLL
S810pausjuod ap
|10} OJBWNU [@ BJJUOD
‘odinba souep A sepipied
|12p SEBOIS|) SBUDIIPUOD | 'BISBNO0D ap SBI9AIN |9p owepasr ap JoeA | (%) pepiigeyuo)
‘BUBpED "BUBPED B| ‘ajualo |8
‘BInjonJ)saeyul Bl 98p seuoipoas|ua souep A sepiplad opelqoo ebied (odwan)
ap se| sSepo} ap SseAel}|ap ojuaiwinbas ap 0121AJ8S epand
pepiiqnedwon "odinba ap pepliAOK | B  uQIoRjUBWIBOIRY | 9P ugisioald | ‘eunpodo ebasjug | jop |B2j0) OJs0D |B  Bpend
‘OIDINIBS
|2 ua soiques ‘souep A sepipled
JejooBau ‘odinba ‘sanbiequa | ap ejsipodsuey) (ajqeuen) ‘ugiooe | (¢) ewand
ap peplgeH | ep pepiignedwo) | ap ojuajwinBeg | |e uQIoBOlIION | O)IsuURY) us odwal| | 81qos ouwiojey (B euand
‘eljopejndwon ue sebi- ‘SopjAOW
‘odinb3- S9Jopauajuod Jod
‘sejnd ‘ugioewelboid ‘ebieo | souep A sepipied ap "0j219 'soAljoe | (wy) epend
ap pepligixe|4|e; ua sowepal ap uozey ||@p |ejoy odwal] |2iqos ouwioERY | B elang

o IEPOWIBIUI BLI0dSURN [Bp ousdiasep [op sisizue [o eed BJNONNST “| ¢ BIgE L

37



El tiempo en transito se refiere al tiempo transcurrido desde el punto de consolidacién del
contenedor hasta el punto de entrega para su desconsolidacion. En el caso de las
terminales intermodales se podria hablar del tiempo que se requiere para que un
contenedor sea colocado en chasis hasta que sale de la terminal o del tiempo que
transcurre desde que entra en la terminal hasta que se coloca en plataforma del
ferrocarril.

La confiabilidad puede ser medida como la diferencia en el tiempo de transito real con
respecto al tiempo de servicio ofertado, los tiempos de entrega o tiempos de llegada con
los programados.

Control de pérdidas y/o dafios

La métrica mas importante relacionada con pérdidas y/o dafios en la razén del nimero de
pérdidas o dafos reclamados por contenedores manejados y el valor de la pérdidas o
dafios reclamados por contenedores movidos. Estos datos pueden ser Utiles para
identificar las razones de las pérdidas o dafios en la cadena de transporte y, en particular
en terminales y para entender coémo y cuando el operador o transportista es notificado
acerca de cualquier problema asociado con su operacion.

Facilidad de uso

Esta categoria se relaciona principalmente a procedimientos administrativos tales como la
simplificacién de la documentacion. Se incluye la tasa de error en la facturacién a clientes,
capacidad de rastreo de embarques y aspectos relacionados entre los proveedores de
servicio y el cliente.

Algunas medidas podrian ser las siguientes:

= la proporcién de transacciones realizadas por intercambio electronico de datos
(ED),
= el nimero de documentos requeridos para el manejo de un contenedor en transito

y
= el nimero de documentos que deben ser preparados para cada unidad de carga

Indicadores Clave de Desempefio — Cadena de Transporte Integral

La habilidad de proveer un servicio de transporte intermodal integral depende de la
compatibilidad del equipo de transportacion, del engranaje de la programacién de
operaciones y de la similitud en la configuracion administrativa como son la facturacion u
otra documentacién usando EDI™.

La tabla 3.2 provee una lista de los mayores aspectos de la cadena de transporte
intermodal que determinaran la facilidad de transicion entre modos de transporte, desde el
punto de consolidaciéon de contenedores hasta la ultima deconsolidaciéon. Esta tabla
muestra que hay muchos requerimientos administrativos como son facturacion,

*"EDI: Electronic Data Interchange (Tecnologia empleada para el Intercambio electrénico de Datos) Glosario
de Términos Council of Logistics Management 2002
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empaquetado y seguros, que necesitan ser estandarizados para asegurar la facil
transicion entre modos y de esta forma reducir costos y potenciales retrasos.

Hay también numerosos aspectos que son mas dificiles de alterar en el corto plazo, ain
siendo criticos en el desemperfio global de los servicios de transporte de carga. Estos
incluyen la coordinacién en la programacion de operaciones, por ejemplo, entre el
autotransporte y ferrocarril, y la flexibilidad del equipo de elevacion para contenedores de

diferentes dimensiones.

Tabla 3.2. Indicadores de integracion en la Cadena de Transporte.”'

Indicador
Coordinacion en la Programacion

Explicacion

Medidas en términos del tiempo de retrasos para
cualquier seccion comparable de la cadena de
suministro.

Compatibilidad en Disefio

Medidas de estandarizacién de equipo a lo largo
de la cadena.

Flexibilidad en el Manejo de Contenedores

Medidas de la habilidad de manejo de cualquier
tipo de contenedor. Medida de adaptabilidad de
equipo.

Visibilidad Completa del Activo

Medida del tiempo y/o distancia que el contenedor
es visible (en tiempo real) sobre el tiempo o
distancia total en la cadena.

Documentacién en Comun

Medidas del nimero de elementos distintos de
documentacion requeridos.

Acceso en Comun a Documentacion EDI

Medidas de la compatibilidad de sistemas EDI y la
accesibilidad de cada participante de la cadena de
transporte.

Equidad en los Niveles de Seguridad

Evaluar el adecuado nivel de seguridad de los
actores en la cadena de transporte.

Seguros Determinar las politicas de seguros que son
requeridas, simple o multiple.
Facturacion Documentacién en comun, asi como el nimero de

facturas distintas requeridas.

Identificacion de Empaque

Medidas del nimero de elementos distintos de
identificacion requeridos.

Aceptacion Institucional de Normas ISO

Esto podria incluir dimensiones, especificaciones
y pruebas para propositos generales como: carga
seca, tanques, contenedores de todo tipo.

La tabla anterior muestra de manera general algunos elementos alrededor en la cadena
de transporte intermodal que pueden ser susceptibles de evaluacién y que pueden incidir
en el mejor desempefio de la cadena de suministro, pero que deberan ser estudiados por
separado para definir la forma en que se pueden medir y solamente se mencionan para

' Ockwell, Anthony. “Benchmarking the Performance of Intermodal Transport” OECD Division of
Transport , 2001, p. 35
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advertir que existen distintas restricciones para el mejor desempefio integral de las
cadenas de transporte.

En el estudio de un benchmarking intermodal es conveniente realizar diversas encuestas
para obtener datos comparativos a partir de los clientes, lo que servira para dos
propositos. Primero, para conocer los requerimientos de los clientes e identificar lo que
puede ser motivo de evaluacion y comparacion para lograr una mejora y segundo, para
proveer una fuente alternativa de recursos de informacion para ser usados en verificar los
datos proporcionados por los proveedores de servicios u otras fuentes o para
complementar datos que no estan disponibles.

3.1.2 BENCHMARKING EN TERMINALES DE CONTENEDORES

El manejo de contenedores ha llegado a tener muchos elementos que juegan un 2papel
importante en su rendimiento que a menudo se identifican como benchmarks*, Sin
embargo, no existe un benchmark integral que pueda ser aplicado a toda terminal de

contenedores, ni para ninguna empresa.

Acordando que los puertos son diversos y que no financian tan facilmente un
benchmarking, las terminales de contenedores son generalmente menos diversas y tienen
temas suficientemente comunes para permitir el uso del benchmarking como guia para
relacionar su desempefio contra otras de similar capacidad y estandares de la industria.

Factores locales.

Cada terminal es diferente, con sus propias restricciones tanto aquellas relativas a su
tamarfio, forma, conexién con su hinterland (area de influencia) y muchos otros factores.
Estas peculiaridades locales necesitan ser tomadas en cuenta cuando se implementa un
benchmarking.

Elementos de medicion.

Los benchmarks necesitan ser facilmente identificables de la informacion publicada en
directorios de comercio, reportes anuales y/o informacion de marketing y puede ser
enfocada sobre varios aspectos de la organizacion o perspectivas:

= Financiera,

= Clientes,

» Procesos Internos y

= Aprendizaje y crecimiento

El benchmarking es una muy buena herramienta para evaluar de mejor forma el uso que
se esta dando o se puede dar a los recursos humanos y de capital actuales antes de
recurrir a mayores gastos de capital para nuevo equipo o ampliacion en infraestructura.

*! Esténdares de comparacion. Glosario de Términos Logisticos Council of Logistics Management 2002
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Indicadores de Desempefio para Algunos Componentes de la Cadena de
Transporte

Después de haber analizado el desempeiio de la cadena de transporte como un todo es
necesario considerar el desempefio de cada uno de los elementos que componen la
cadena para determinar las principales causas de un buen o mal desempefio global. Para
este caso se requiere de una tarea exhaustiva de recopilacién de informacién para poder
hacer el estudio integral de benchmarking; por esta razén se analizaran Gnicamente los
indicadores mas relevantes para la eficiencia y efectividad de algunos modos de
transporte, en especial, el caso de la operacién de terminales maritimas y terrestres,
poniendo particular interés en las terminales intermodales terrestres que son el centro de
atencion del presente trabajo.

Medidas de Desempeiio en Terminales Maritimas

Los indicadores clave de desempefio que pueden ser comparados para distintas
terminales portuarias son:

Remolque,

Atraque y desatraque,

Estiba,

Autoridad portuaria/servicios gubernamentales (ej. Ayudas a la navegacion y
llegada a puertos) e

= |Interfase puerto terrestre.

En la tabla 3.3 se muestran los indicadores clave de desempefio para las operaciones en
puertos.

Medidas de Desempefio en Terminales Terrestres

La tradicional via de medicion del desempefio de las terminales intermodales terrestres es
observar el tiempo de ciclo de los vehiculos que ahi confluyen, la utilizacién del terreno
disponible y la productividad dentro de la terminal. Conceptos como son la medicién de
los retrasos son muy utiles para analizar el amplio espectro de sucesos que generan
dichos retrasos.

El mas importante procedimiento para examinar el transporte integrado en las terminales
intermodales ocurre en la interfase de los medios de transporte. Procedimientos como
transferencia tren-autotransporte, comunicacion administrativa, tiempos de conexién y
compatibilizar la programacion son elementos fundamentales.

La medida tradicional para medir el desempefio en una terminal es el tiempo que
transcurre desde que el autotransporte llega a la terminal para cargar o descargar un
contenedor hasta que sale de la terminal. Dentro de la terminal debe existir la suficiente
capacidad en el equipo de carga y descarga para minimizar los retrasos de salida en el
autotransporte y ferrocarril. En la tabla 3.4 se muestran los principales elementos de
medicion del desempefio de la terminal con respecto al servicio del autotransporte y
ferrocarril.
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Tabla 3.3. Indicadores de Desempefio de las Actividades del Puerto®

Indicador
Costo

Explicacion

= Costo por TEU. Puede ser medido como la suma de
los costos por TEU de los cargos de embarque,
estiba, y autoridad portuaria.

Productividad inherente a la terminal

TEU/area de almacenamiento
TEU/por espacio de atraque
TEU/ unidad de equipo de manejo

Registro de tiempo

Promedio de tiempo para descargar los
contenedores que arriban a la zona de atraque
Llegada a tiempo de la embarcacién

Confiabilidad: variacién en el tiempo de descarga de
los contenedores

Perdidas y darios

Numero de accidentes por 100 empleados
Tasa de ausentismo (horas de ausentismo en
proporcion de horas trabajadas)

= NOmero de contenedores dafiados por 100
manejados
= Numero de contenedores pérdidos por 100

manejados
= Valor de reclamo de la pérdida o dario

Tabla 3.4. Medidas de Desempefio en Terminales Intermodales Terrestres.*

contenedor para carga o descarga

Entradas / Salidas por Autotransporte.
Tiempo desde la llegada hasta la salida de un

Entradas / Salidas por Tren.
Eficiencia computarizada de movimiento por
vagon

Automatizacién de entrada a puertas

Salidas a tiempo de la terminal

Compatibilidad de canalizacion

Tiempos de cambio de via

Tiempo de espera para entrar

Compatibilidad de locomotora

Capacidad de rastreo de embargues

Capacidad de rastreo de embarques

terminal

Tiempo de estadia de contenedores en la

Tiempo de estadia de contenedores en la
terminal

Ligas EDI

Compatibilidad de gruas con tipo de vagones

Existen algunas meétricas relativas al desempefio de la productividad en el transporte
intermodal que seran retomadas para su aplicacion en las terminales terrestres, dichas

meétricas se muestran en la tabla 3.5.

43 Rankine, Gordon. “Benchmarking container terminal performance” Container Port Conference, Rotterdam

2003, p. 17

* Ockwell, Anthony. “Benchmarking the Performance of Intermodal Transport”

Transport , 2001, p. 37

OECD Division of
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T_abla 3.5. Medidas de Productividad en las Terminales Terrestres.*’

Métrica Descripcion

Medidas de Productividad del Equipo

Tasa de utilizacién de graa

Promedio del nimero de elevaciones o TEUs
movidos en un periodo de tiempo (usualmente
una hora) por una grua.

Tasa neta de gria

Numero de TEUs movidos por gria por hora
neta de operacion.

Tiempo no activo de la gria

Numero de horas que la gria no esta
trabajando por alguna razén cuando esta
programada para hacerlo, como una
proporcion de lo programado para trabajar por
dia.

Tiempo de ruptura de la gria

Nimero de horas que la gria esta
descompuesta cuando esta programada para
trabajar, como una proporcion de lo
programado para trabajar por dia.

Eficiencia en la Estiba

Tiempo de ciclo para ferrocarril

Tiempo de ciclo para autotransporte

Tiempo promedio (horas) que transcurre para
cargar o descargar al ferrocarril.

Tiempo promedio (minutos) que transcurre
desde la llegada del autotransporte a la
terminal hasta su salida.

Pérdidas y/o Dafos

Fuerza laboral

Numero de accidentes al afo por 100
empleados.

Tasa de ausentismo

Numero de horas de ausentismo en proporcion
de las horas trabajadas.

Darfio a equipo

Nimero de contenedores dafados por 1000
manejados.

Peérdida de equipo

NUmero de contenedores perdidos por 1000
manejados.

Productividad de la Fuerza de Trabajo

Elevaciones anuales por empleado

Numero de contenedores o TEUs movidos por
empleado al afio.

Medidas de Desempefio del Ferrocarril.

Para el sistema ferroviario existen tres elementos que son importantes de cuantificar para
determinar el impacto en la eficiencia de las operaciones, estos son:

* OECD “Benchmarking Intermodal Freigth Transport” Division of Transport , 2001, p. 45




= Tamafo del tren (TEU/tren),
= Utilizacion de equipo y
= Productividad de la fuerza de trabajo (TEU-km por empleado de tiempo completo)

Es posible considerar ciertas medidas de efectividad del movimiento de carga de
contenedores por ferrocarrii que impactan en el desempefio de las terminales
intermodales; en la tabla 3.6 se presentan algunos elementos de medicién relacionados
con este tema.

Tabla 3.6. Medidas de Efectividad de los Servicios de Tren en la Terminal.*®

Tiempo de Transito.
- Eltren llega dentro de los 10 minutos programados
- Eltren sale dentro de los 10 minutos segun lo programado
Cuidado de Productos.
- Seguridad de contenedores en transito
- % de contenedores/por viaje/por afio perdidos
- % de contenedores/por viaje/por afio dafiados
- Rango de aseguramiento de pérdida o dafio
- % del valor de reclamos del total de ingresos
- Facilidad para la exposicién de reclamos
- _Tiempo que se lleva entre un reclamo y su arreglo
Ventajas de Almacenamiento en Transito
Capacidad de Rastreo de Embarques
Precio
Eficiencia Administrativa
Facilidad de Contacto
Respuesta Oportuna y Aceptable a Busqueda de Datos
Condiciones Fisicas del Equipo
Compatibilidad del Equipo
- Compatibilidad del vagon
- Compatibilidad de locomotora
Estandares Tecnoldgicos
Ciclos de Tiempo Comparables Tren/Autotransporte
Exactitud en la Carga

Indicadores de Desempeno en Terminales Intermodales Terrestres

En esta seccién se analizara lo concerniente a los indicadores de desempefio mas
significativos en las terminales intermodales terrestres, obteniendo resultados de las
mejores practicas de operacion y servicio para este sector.

** www.volpe.dot.gov U.S. Department of Transportation



Indicadores de Desempefio

Los principales elementos a considerar para evaluar el desempefio de una terminal son la
movilidad y accesibilidad que se tiene dentro de la terminal, la confiabilidad en el servicio
en cuanto a la programacion de llegadas y salidas y la productividad de los recursos.

Movilidad/Accesibilidad

Tiempo promedio de espera del autotransporte dentro de la terminal.

Rendimiento por hectarea.
El rendimiento por hectarea es una medida de desempefio que indica la
productividad del espacio terrestre de la terminal.

Tiempo de estadia.
El indicador de tiempo de estadia de los contenedores es el tiempo promedio que
el contenedor se encuentra dentro de la terminal.

Razoén de operacion de descarga a chasis (sobre ruedas) o a piso.

Este indicador trata del uso que se da al espacio terrestre de la terminal.
Operaciones “sobre ruedas” consiste en los contenedores que son ubicados sobre
chasises; el beneficio de esta operacién es que el contenedor esta listo para ser
trasladado por el transportista, el chasis necesita ser conectado al autotransporte
para ser movido hacia fuera. Este acceso tiene la restriccion de requerir mas
espacio que las operaciones de descarga a piso.

En las operaciones de descarga a piso los contenedores son apilados en tierra.
Este tipo de operaciones permite aimacenar mas contenedores en un area dada.
La restriccion de estas operaciones es que se necesita un movimiento mas para
posicionarlos sobre chasis para sacarlos de la terminal.

Elevaciones por hora.
Indica el nimero de contenedores que son movidos por gria por hora.

A partir de los datos obtenidos de las mejores practicas se definiran indicadores y valores
particulares para la terminal, para el caso de estudio que se analizard en el capitulo
siguiente.

Tiempo de Espera del Autotransporte.

Para el caso del tiempo de atencién del autotransporte en la terminal, se consideraran los
casos de algunos terminales de Estados Unidos como indicador para este concepto. En la
tabla 3.7 se muestran los datos obtenidos.
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Tabla 3.7. Tiempo de Espera del Autotransporte. Casos Puerto Los Angeles-Long Beach,
New York-New Jersey y Seatle."’

Tiempo de espera en horas. Porcentaje de ocurrencias.
10 6 mas hrs 0.03 %

7 a 9:59 hrs 0.37 %
5a 6:59 hrs 2.33%
4 a4:49 hrs 3.26 %
3a3:59 hrs 9.14 %
2a2:59 hrs 24,14 %
Menos de 2 hrs 60.73 %

Como puede observarse la mayor concentracion de ocurrencias en el tiempo de espera
del autotransporte es en menos de 3 horas.

En la tabla 3.8 se muestra el tiempo de espera por tipo de transaccién: importacion,
exportacion o contenedores vacios.

Tabla 3.8. Tiempo de Espera por Tipo de Transaccién.*®

Tiempo de espera por transaccion.
Tiempo en hrs Porcentaje de ocurrencias.

Importacion | Exportacién | Vacios
10 6 mas hrs 0.03 % 0.00 % 0.00 %
7 a9:59 hrs 0.41 % 0.00 % 0.00 %
5a 6:59 hrs 2.56 % 0.20 % 0.48 %
4 a4:49 hrs 3.59 % 0.61 % 0.48 %
3a3:59 hrs 10.06 % 1.64 % 1.72%
2a2:59 hrs 26.59 % 574 % 4.32 %
Menos de 2 hrs 56.76 % 91.81 % 93.00 %

En este caso también se observa que la concentracién de ocurrencias por tipo de
transaccion se lleva a cabo en menos de tres horas.

Rendimiento por Acre

La tabla 3.9 compara el rendimiento por acre de puertos de los Estados Unidos y
alrededor del mundo. El puerto de Hong Kong tiene un muy elevado rendimiento por acre,
éste es atribuible al gran numero de actividades de transbordo que se llevan a cabo en el
puerto.

7 Barber, Daniel et. al. “Implementing A Statewide Goods Movement Strategy and Performance

Measurement of Goods Movements in California™ California State University, 2001, p. 10
48 s
Op. Cit.
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Tabla 3.9. Rendimiento de Contenedores por Acre. *°

Puerto Rendimiento d Acre e

Hong Kong 16,200,000 540 29,991
Rotterdam 6,345,000 886* 7,162
Kaohsiung 6,985,361 1,160 6,021
Long Beach 4,408,480 839 5,255
Hamburgo 3,378,307 775 4,826
Los Angeles 3,828,851 848 4,515
Seatle 1,490,048 426 3,498
Charleston 1,482,995 426 3.481
Antwerp 3,614,246 1,218 2,966
Le Havre 1,378,379 469 2,936
Oakland 1,663,756 688 2,418
New York-New Jersey 2,828,878 1,186 2,386
Hampton Roads 1,306,537 1171 1,116
Savannah 793,165 1,046 758
Kobe 1,991,680 2,867 695

Para el caso de estudio de tomara un porcentaje de la media de los puertos con relacién a
la capacidad de movimiento de contenedores por acre y el espacio disponible.

Numero de contenedores movidos Acres
3,846,379 976

Tiempo de Estadia en la Terminal

La tabla 3.10 provee el tiempo promedio de estadia de contenedores en los puertos de
Los Angeles-Long Beach, New York-New Jersey y Seattle.

Tabla 3.10. Tiempo de Estadia Promedio por Dia y por Mes. >

Tiempo Promedio de Dias
Estadia por Mes
Enero 34
Febrero 3.8
Marzo 33
Abril 3.1
Mayo 3.4
Junio 3.3
Julio 36
Agosto 4.1
Septiembre 4.3
Octubre 4.5
Noviembre 39
Diciembre 3.5

Para el indicador del caso de estudio se tomara en cuenta la proporcién del volumen de
contenedores manejados en la terminal con respecto a la informacién obtenida.

** www.aapa-ports.org American Associaton of Port Authorities. Puerto del Mundo.
* Barber, Daniel et. al. “Implementing A Statewide Goods Movement Strategy and Performance
Measurement of Goods Movements in California” California State University, 2001, p. 17
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Razén de Operaciéon de Descarga a Chasis o a Piso

Las operaciones de descarga a chasis tienen una ventaja al reducir significativamente el
numero de veces que el contenedor es manipulado. Tipicamente en este tipo de
operaciones los contenedores son descargados sobre chasis; los transportistas toman el
chasis y el contenedor para sacarlo de la terminal. La desventaja es que se necesita un
mayor espacio de terreno para hacer la operacion.

Tabla 3.11. Razén de Operacion de Descarga a Chasis o a Piso. 3

Fuerto De = a apiso De = a a a
Charleston 50 % 50 %

New York-New Jersey 50 % 50 %

Seattle 75 % 25 %

Los Angeles-Long Beach |67 =75 % 25-33%

Una de las funciones de la terminal intermodal deberia ser el rapido intercambio de la
carga entre modos de transporte, para funcionar bajo un sistema similar al tipo cross-
docking; en la actualidad existen limitaciones para ésta puesta en marcha, ya que no se
cuenta con la adecuada coordinacion entre los actores de toda la cadena de suministro
para hacer mas agiles los flujos fisicos, informaticos y financieros asociados a los
contenedores, por lo que en muchas ocasiones, se prefiere mantener almacenados en la
terminal a los contenedores que tenerlos en los propios almacenes, primero porque
resulta mas barato y segundo porque las condiciones de entrega a distribuidores o
clientes finales no son las mas adecuadas, ya sea porque no se ha cumplido con el lote
de produccion o los pagos no se han efectuado oportunamente. De esta forma se observa
como las operaciones de descarga a chasis o a piso son muy similares en cuanto a
porcentajes.

Elevaciones por Hora

En este punto se puede hablar de la productividad de la gria como el nimero de
movimientos de elevacion que efectia en una hora neta de trabajo, para el caso de
puertos se muestran en la tabla 3.12 los datos obtenidos. Mas adelante se presentan los
datos recopilados para terminales intermodales terrestres en Europa.

Tabla 3.12. Promedio de Movimientos de Grua por Hora.™

Promedio General

Movimientos de Gria por Hora.

Charleston 17
| New York-New Jersey 3N 26  movimientos
Seattle 20 por hora

Los Angeles-Long Beach 36

El nimero de elevaciones o movimientos de la gria depende en cierta forma del nimero
de contenedores que se manejen en la terminal; pero como podra verse mas adelante al

51 z
* op. cit.
*Meyrick and Associates, “Measures to Promote Effective and Efficient Container Port Practices™ 2000
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hablar de hora neta de trabajo se reduce el impacto en el indicador del volumen de carga
que manipule cada terminal, enfocandose en la productividad de la grua.

Productividad en el Manejo de Contenedores en Puertos

Un indicador que se toma es el tiempo que se requiere para cargar o descargar 600
contenedores en puerto. De ahi se puede tomar, por ejemplo, un indicador de tiempo para
el manejo de 100 contenedores. (Figura 3.3)3

Figura 3.3 Tiempo Requerido para Manejar 600

Contenedores.
Barcelona
Valencia !
Baltimore — |
o

Sydney
Melbourne
Hamburgo

0 10 20 Horas S0 40 50

(Tiempo promedio 25 hrs)

Dos medidas de desempefio que son comunmente usadas en el estudio de la
productividad en puertos son: 1) Tasa de uso de gria (productividad de capital) es el
nimero de movimientos de contenedor (carga o descarga) por hora de gria neta (figura
3.4)*; 2) Movimientos de carga y descarga al afio por empleado (productividad laboral),
que es definido como el nimero de movimientos de contenedor (carga o descarga) por
empleado en la terminal (figura 3.5)*

53 .
op. cit.
* Rankine, Gordon. “Benchmarking container terminal performance”™ Container Port Conference, Rotterdam
2003, p. 11
**Op. Cit. Pagina 13
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Figura 3.4 Tasa de Operacion de Grua.

-9
=]

Movimientos por hora
- - NN W W
o o o o o o

(%]

o

Hamburgo Nagoya Pussan Singapur Filadelfia
Puerto

El nimero promedio de movimientos de contenedor por griia en hora neta de trabajo es
de 27.

Figura3.5 Movimientos de Contenedor al Afio por Empleado.
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También se pueden estudiar ciertos indicadores que tienen que ver con la operacién con
ferrocarriles y las terminales terrestres, de acuerdo al proyecto de megahubs en Europa



llamado Terminet 2000, el cual impulsa el desarrollo de grandes centros de transferencia
de carga (Tabla 3.13)%

Tabla 3.13. Indicadores de Desempefio en Megahubs en Europa: Casos Metz, Busto,
Venlo, Valburg, Duisburg.®”

Indicador de Desempeiio indice

Capacidad méaxima por hora | 180 movimientos con gria
Numero de empleados 28

Numero de gruas 6

Espacio utilizado 10 hectareas

Costos de capital anuales 5 millones de euros
Costos de operacién anuales | 5.6 millones de euros

Para estas terminales, la productividad de la griia es de 30 movimientos por hora, que es
similar a la obtenida para el caso de puertos.

Por otra parte, se pueden comparar métricas financieras relativas a los costos de capital y
de operacién, aunque es sabido que esta informacién es sumamente confidencial, pero
que pueden ser un punto de partida para analizar la correcta utilizacion de los recursos en
la operacion y administracion de la terminal intermodal.

Evaluacion de la Productividad

Cuando se evalla la productividad de la terminal, los operadores generalmente tenderan
a fijar elementos relacionados al equipo, utilizacion del area de almacenamiento y
atencion al autotransporte, (tabla 3.14).

Puede resultar dificil hacer un benchmarking con estos elementos con estandares de la
industria, ya que no necesariamente existen datos de puertos comparables o no son
usualmente compatibles, sin embargo, es una herramienta poderosa para considerar esos
parametros usando informacion que puede ser derivada de otras terminales relevantes.
Quizas mas importante, hacer referencia a puntajes maximos histéricos, éstos pueden ser
usados para el benchmark comparable de un desempefio previo de la propia terminal y
que pueden ser de gran ayuda en la evaluacion de las estrategias de desarrollo.

Comunmente se usan indicadores de productividad como:
= Productividad de la fuerza de trabajo (TEU/ empleado / afio)

= Productividad de la grua de muelle (TEU/ gria / hora)
= Productividad del patio de almacenamiento (TEU/ hectarea de patio)

* Bontekoning, Y.M. “New Generation terminals; a performance evaluation study” Trail Research School,
Delft University of Technology, 2000, p. 29
*"Terminet 2000, “Performence analices for 5 terminal cases studies” Delf University of Technology 2000
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Tabla 3.14. Benchmarks de Productividad.®®

Tipo Descripcion

Medidas del Equipo de Arrastre | Nimero de movimientos de carga por grua por hora
Promedio de tiempo de retraso de la salida del equipo
Numero de elevaciones por equipo por hora
: Numero de elevaciones por hora laborable en patio
Medidas del Patio Tiempo promedio de rotaciéon de los camiones
Numero de elevaciones de gria de poértico por hora de
operacion
Contenedores elevados netos por movimientos brutos de
contenedor
TEUs almacenados por hectarea de la Terminal
Tiempo medio de estadia de los contenedores
Altura media de la estiba
Numero de elevaciones por hora laborable en patio
Medidas de Entrada Retraso en el arribo de los camiones
Retraso en la salida de los camiones
Camiones por acceso por hora de operacién
Camiones por acceso por hora laborable
Medidas de Equipo Compatibilidad de equipo
Tiempo medio entre fallas
Tiempo medio para reparar por falla

La informacién mas facilmente generada es con base a informacion publica. Algunos
indicadores cominmente usados son:

Productividad del equipo en patio (TEU/unidad/hora)
Tiempo de estadia en patio (dias)

Tiempo de rotacién de los camiones (horas)
Perdidas o darios (por 1000 TEUs)

Estos usualmente tienen un conjunto comparable con estandares de la industria o
conocidos directamente de otras terminales.

Productividad de la Fuerza de Trabajo

Este indicador puede ser medido como el nimero de TEUs por afo dividido entre el
nimero total de empleados en la terminal. Para terminales medianas se considera un
valor de 900 TEUs/empleado, considerando un volumen manejado de 210,000 TEUs por
afo hasta 1,100 TEUs/empleado en terminales grandes con un volumen de 500,000
TEUs por afio. %

%8 Ockwell, Anthony. “Benchmarking the Performance of Intermodal Transport” OECD Division of
Transport , 2001, p. 33
*® Fourgeaud, Patrick “Measuring Port Performance” The World Bank 2001, p. 18



Productividad del Patio de Almacenamiento

El indicador se refiere a la utilizacién del espacio de almacenamiento por nimero de
contenedores manejados en la terminal. El estandar para la industria se considera
generalmente como de 20,000 TEU/hectarea/afio. Para grandes terminales se puede
incrementar este valor en un 50%.

Tiempo de Estadia en Terminal

El tiempo promedio de estadia de los contenedores en grandes terminales es de 3 o 4
dias, pero en la practica los promedios tipicos estan entre 5 a 7 dias, que es un tiempo
razonable.

Tiempo de Atencién del Autotransporte

El tiempo que los camiones esperan dentro de la terminal en descargar o cargar
contenedores en una buena medida de eficiencia de los procedimientos en los andenes.
Generalmente un periodo entre 25 y 30 minutos desde la entrada hasta la salida se
considera aceptable.

Productividad de la Gria

Entre 20 a 25 movimientos de gria por hora de operacion es normal en una terminal de
contenedores para gruas sencillas y para una terminal que maneje alrededor de 115,000
TEUs al afio.

3.2 MEDICION INTEGRAL DEL DESEMPENO

En las secciones anteriores se ha estudiado el desempefio de las terminales intermodales
desde un perspectiva de productividad, ya que es faciimente medible y porque los datos
son conocidos para muchas empresas. Pero no es la Unica forma de evaluar el
desempefio de una terminal u organizacion. A partir de este punto se hara el analisis de la
evaluacion del desempefio tomando en consideracion otros factores relacionados con el
negocio, como lo son: el servicio al cliente, los procesos internos y los resultados
financieros, es decir, desde una vision integral.

3.2.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Estudios recientes sobre la medicién del desempefio se han enfocado en la capacidad y
la habilidad de las organizaciones para crear un futuro valor econémico, que no solo
depende de cuestiones financieras.

En este sentido, se ha logrado establecer el Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) organizado en torno a cuatro perspectivas muy precisas: la financiera, la del
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cliente, la interna y la de aprendizaje y crecimiento (figura 3.6), obteniendo un sistema de
medicién equilibrado, incluyendo indicadores financieros y no financieros.

Figura 3.6. Sistema de Gestion y Medicién desde Cuatro Perspectivas.®
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La perspectiva Financiera

Los indicadores financieros son Utiles para resumir las consecuencias economicas,
facilmente medibles y muestran los resultados de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos
financieros acostumbran relacionarse con la rentabilidad, el crecimiento de las ventas o la
generacion de flujo de efectivo.

La perspectiva del Cliente

En esta perspectiva se identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competira la unidad de negocio, asi como las medidas de desempefio de la misma en
esos segmentos seleccionados. Generalmente, los indicadores dentro de esta perspectiva
incluyen: la satisfaccion del cliente, la retencién de clientes, la adquisicién de nuevos
clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.

 Kaplan, Robert “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action” Harvard Business School
Press, 1996, p. 56
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La perspectiva del Proceso Interno

En esta perspectiva se identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion
debe ser excelente. Las medidas de los procesos internos se centran en aquellos
procesos que tendran mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de
los objetivos financieros de la organizacion.

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La formacién y crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las
personas, los sistemas y los procedimientos. Las medidas basadas en los empleados
incluyen una mezcla de indicadores de resultados genéricos (satisfaccion, retencion,
capacitacion y habilidades de los empleados). Las capacidades de los sistemas de
informacién pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real, de la informacion
fiable e importante sobre los clientes y los procesos internos, que facilita la toma de
decisiones. Los procedimientos de la organizaciéon pueden examinar la coherencia de los
incentivos empleados con los factores de éxito general de la organizacion y con las tasas
de mejora, medida en los procesos criticos internos y basados en los clientes.

Las relaciones causa-efecto.

Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto, el sistema de
medicion debe establecer las relaciones entre los objetivos (y medidas) en las diversas
perspectivas con el fin de ser gestionadas y validadas. Por ejemplo, en la medida
referente a los rendimientos sobre el capital empleado, el inductor podria ser los servicios
repetidos y ampliados a los clientes existentes. Por otro lado, un analisis de las
preferencias de los clientes puede sugerir que la atencién puntual en la terminal es
altamente valorada por ellos.

En este proceso se hace la pregunta de los procesos intemnos en los que se debe
sobresalir para conseguir un tiempo de atencion excepcional y en la forma en que pueden
las organizaciones mejorar y reducir sus ciclos de procesos internos; la respuesta es
capacitando y mejorando las habilidades de sus empleados. De esta forma, se puede ver
como toda una cadena de relaciones de causa y efecto que pueden establecerse como un
vector vertical a través de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (figura
3.7).

En un Cuadro de Mando Integral (CMI), la seleccién de indicadores es anterior al
desarrollo de un modelo de negocio con relaciones causa-efecto.

El CMI se define como un método estructurado que ofrece un amplio conjunto de
indicadores guia Utiles para la direccién de una empresa. Es un modelo que ordena y
estructura aspectos clave de un negocio financieros y no financieros, tanto en el corto
como en el largo plazo. De esta forma, existe una relacion intima entre la estrategia de la
empresa y el CMI, puesto que este “conjunto de indicadores” esta fundamentado en los
objetivos estratégicos de la empresa.®’

' www.balancedscorecard.org



Figura 3.7. Cadena de Relaciones Causa-Efecto a través de las Cuatro Perspectivas.®
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El CMI debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a
largo plazo, vinculdandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los
procesos financieros, los clientes, los procesos internos y, finalmente, con los empleados
y los sistemas para llegar a entregar la deseada actuacién econoémica a largo plazo.

3.2.2 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la creacién de valor
de la empresa. Responde a la pregunta: ;Qué indicadores son importantes para que los
esfuerzos de la empresa se transformen realmente en valor? Esta perspectiva valora uno
de los objetivos mas relevantes de las organizaciones con animo de lucro, que es, el crear
valor para sus accionistas. Cada una de las medidas seleccionadas debe formar parte de
un eslabén de relaciones causa-efecto, que culminen en la mejora de la actuacion
financiera.

Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable de acuerdo a la fase del
ciclo de vida de un negocio:

2 op.cit.
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= Crecimiento
= Permanencia
= Maduracién

Dependiendo de la fase en la que se encuentre un negocio se determinaran sus objetivos
financieros, algunos de éstos se muestran en la tabla 3.15.

Tabla 3.15. Objetivos Financieros segun la Fase del Negocio.®

OBJETIVOS CARACTERISTICAS

FINANCIEROS

CRECIMIENTO Incrementar el porcentaje =  Productos o servicios con alto potencial de crecimiento
de ventas en los mercados, *  Flujos de caja negativos o muy bajos
grupos de clientes y = Los recursos son destinados a desarrollar, construir y
regiones seleccionados. crear capacidad de funcionamiento
= Seinvierte en sistemas, equipos e infraestructura
PERMANENCIA Rentabilidad =  Obtencidon de mayores rendimientos sobre el capital
invertido

*  Mantener o incrementar la cuota de mercado

=  Solucion de “cuellos de botella”, ampliacion de la
capacidad y mejora continua

*  Maximizacion de ingresos

MADURACION Aumentar al maximo el flujo = No requiere de inversiones importantes, solo para

de caja a la compaiiia. mantener equipos y capacidades

=  Maximizar el rendimiento procedente de todas las
inversiones que se han realizado en el pasado

= Se intentan reducir las necesidades de capital
circulante

En esta perspectiva, existen ciertos temas financieros que impulsan la estrategia
empresarial, para los cuales hay que seleccionar indicadores de acuerdo a la fase del
negocio y la estrategia a seguir:

1. Crecimiento y diversificacion de los ingresos
2. Reduccion de costos / mejora de la productividad
3. Utilizacién de los activos / estrategia de inversion

La tabla 3.16 muestra algunos ejemplos de tales indicadores.

3.2.3 Perspectiva del Cliente

La perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la estrategia y vision de una
organizacion en objetivos especificos sobre clientes y segmentos de mercado
seleccionados que pueden comunicarse a toda la organizacion.

En armonia con las lineas estratégicas marcadas por la organizacién y con su vision, se
debe analizar a los clientes, las posibilidades en el mercado a través de sus segmentos y
que todo esté alineado con los objetivos financieros que se desean conseguir. De algun
modo, el objetivo de la empresa es la generacion o propuesta de Valor para el Cliente,
obteniendo la conocida Satisfaccion del cliente y su consiguiente Fidelidad.

“Kaplan, Robert “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action” Harvard Business School Press,
1996, p. 69
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Tabla 3.16. Algunos indicadores de los temas financieros estratégicos.*

TEMAS FINANCIEROS ESTRATEGICOS
Crecimiento y Diversificacion Reduccién de Costos y | Utilizacion de los Activos

de los Ingresos. Mejora de la y Nuevas Inversiones.
Productividad.

o = Tasa de crecimiento de| = Ingresos por empleado = % inversion s/ Ventas

=5 ventas por segmento * Produccion por| = I+ D s/ventas

2 * % ingresos relativos a empleado

-E nuevos productos y servicios
s| &
2
: = Cuota de clientes objetivo = Benchmarking de costos | = Indicadores de capital
o i = Crecimiento del mercado (% de competidores circulante
S Té incremento de ventas /| = % reduccién de costos = ROI-ROA-ROE
o] e ventas totales del mercado) = Costos indirectos (% /| = Tasa de uso de los
3 ] = Participacion en el mercado ventas) activos
] E (% ventas de la empresa/
el & ventas totales del mercado)

= Rentabilidad por cliente
= Rentabilidad por cliente = Costo unitario por| = Payback (devoluciones)

§ | = % de clientela no rentable senvicio. = Throughput

E = Estructura de clientes = Estructura de costos (% (rendimiento y uso)

5 costos variables / costos

E totales)

Todas estas acciones permiten que la unidad de negocio aumente los rendimientos
obtenidos a través de sus activos fisicos y financieros.

Los indicadores centrales de la perspectiva de los clientes son genéricos en toda clase de
organizaciones y se pueden agrupar en una cadena causal de relaciones. Este grupo de
indicadores centrales se muestra en la figura 3.8.

Figura 3.8. Indicadores Centrales desde la Perspectiva del Cliente.®
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r Y
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® Council of Logistics Management “Improving Quality and Productivity in the Logistics Process” Achieving
Customer satisfaction Breakthroughs” Prepared by A.T. Kearney, Inc. EUA, 1991. p. 128

[ .
* op.cit.
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Cuota de Mercado:

Incremento de Clientes:

Retencion de Clientes:

Satisfaccion del Cliente:

Rentabilidad del Cliente:

Refleja la proporcion de ventas en un mercado dado (en
terminos del numero de clientes, dinero gastado o volumen
de unidades vendidas) que realiza una unidad de negocio.

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la
unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Da seguimiento, en términos relativos o absolutos, la tasa a
la que la unidad de negocio retiene o mantiene las
relaciones existentes con sus clientes.

Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun criterios
de actuacién especificos dentro de la propuesta de valor
anadido.

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento,
después de descontar los Unicos gastos necesarios para
mantener ese cliente.

Es importante sefalar que aunque estos indicadores son genéricos, deben ser adaptados
a los grupos de clientes seleccionados y, de los cuales, la unidad de negocio espera que
se genere su mayor crecimiento y rentabilidad.

Por otra parte, la clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados esta en
la identificacion de los patrones de valor que las organizaciones proyectaran sobre sus
segmentos de mercado objetivo. La propuesta de valor es el concepto clave para

comprender los indicadores de satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado.

Aunque las propuestas de valor varian seguln los sectores economicos y los diferentes
segmentos de mercado, existe un conjunto comuin de atributos que pueden ser
organizados en tres categorias, como se muestra en la figura 3.9.

Figura 3.9. Propuesta de valor afiadido al cliente.®®

Atributos del
Producto/Servicio
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“Kaplan, Robert “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action” Harvard Business School Press,

1996, p. 102
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3.2.4 Perspectiva del Proceso Interno

Esta perspectiva esta estrechamente relacionada con la cadena de valor, por lo tanto se
tienen que identificar los procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos
planteados en las perspectivas: financiera y de clientes o dicho de otra forma: ¢ Cual debe
ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para la clientela y
como mantener satisfechos a los accionistas?

Los elementos de la cadena de valor (respecto a sus procesos) que las empresas deben
identificar para entregar productos y servicios superiores a sus clientes son los que se
muestran en la figura 3.10.

Figura 3.10. Modelo de la Cadena Genérica de Valor para el Proceso Interno.”

Proceso de Innovacién Proceso Operativo Proceso de Servicio
Post-venta
Las necesidades Identificacion Creacién del Constitucion Entrega Servicio al Las
del cliente han del mercado producta/ de los de los cliente necesidades
sido identificadas oferta de productos/ productos/ imiento) del cliente estan
servicio servicios servicios satisfechas

Estos procesos son muy importantes y deben llevarse a cabo correctamente, ya que
dependiendo de la propuesta de valor seleccionada en la perspectiva de Clientes,
destacara aquel proceso que tenga un impacto mayor en dicha propuesta.

Proceso de Innovacion. En estos procesos se lleva a cabo una busqueda de
necesidades inminentes, potenciales, que suelen tener su origen en la misma clientela, en
sus propias necesidades, creandose el servicio o producto que pudiera satisfacerlas.
También se abordan aspectos relacionados con el mismo proceso de desarrollo de los
productos o servicios.

Proceso Operativo. Aqui se entregan los productos y/o servicios al cliente. En la gran
mayoria de los sistemas de medicién del desempeiio, estos procesos operativos han sido
el centro de atencién; ejemplo de ésto es la reduccién de costos, excelencia en los
tiempos de entrega, excelencia en los tiempos de operaciones, etc.

Proceso de Servicio Post-Venta. Una vez que el cliente ha adquirido el producto,
necesita una atencion especial posterior, donde se deben considerar aspectos como
agilidad en el manejo de garantias, defectos, devoluciones, servicios de asistencia
técnica, facilidades de pago, etc.

3.2.5 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite alcanzar los objetivos en las tres perspectivas anteriores. El
CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, no solamente en las areas
tradicionales de inversion, por ejemplo, las inversiones en equipo y en investigacién y

5 op.cit.
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desarrollo son ciertamente importantes, pero es poco probable que por si mismas sean
suficientes. Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura: personal,
sistemas y procedimientos, si es que quieren alcanzar los objetivos de crecimiento
financiero a largo plazo (figura 3.11)

Figura 3.11. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.®
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La capacidad para alcanzar las metas de los objetivos financieros, del cliente y de los
procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la
organizacion. Los inductores de crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de
tres fuentes: los empleados, los sistemas y los procesos.

Capacidades de los Empleados: gestion de los empleados derivados de un nticleo
comun de tres indicadores. Estos indicadores son complementados con unos inductores
de la situacion concreta de los resultados. Las tres dimensiones fundamentales de los
empleados son:

e Satisfaccion del empleado
 Retencion del empleado
» Productividad del empleado

Capacidades de sistemas de informacién: bases de datos estratégicas, intranet y
sistemas de calidad y seguridad.

“ Council of Logistics Management “Improving Quality and Productivity in the Logistics Process” Achieving
Customer satisfaction Breakthroughs” Prepared by A.T. Kearney, Inc. EUA, 1991, p. 140
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Motivacion (empowerment), coherencia de objetivos: creacion de equipos, capital
humano, motivacién, clima organizacional, alineacién de objetivos, liderazgo y desarrollo,
incentivos y retribucién, perfiles y delegacién de tareas.

Procedimiento General

El proceso del CMI empieza con la traduccion de la estrategia en unos objetivos
especificos. Para fijar los objetivos financieros se debera poner énfasis en el crecimiento
del mercado y los ingresos o en la generacién de flujo de efactivo. Respecto a la
perspectiva del cliente es necesario ser explicito en cuanto a los segmentos de clientes y
de mercado en los que se ha decidido competir. Una vez que se han establecido los
objetivos financieros y de clientes, la organizacion debe identificar los’ objetivos e
indicadores para su proceso interno. La vinculacién final con los objetivos de aprendizaje
y crecimiento revela la razén para realizar inversiones importantes en capacitacién de los
empleados, tecnologia, sistemas de informacién y en procedimientos organizativos. El
proceso de construccion de un CMI clarifica los objetivos estratégicos e identifica los
inductores necesarios en cada uno de ellos (figura 3.12).

Figura 3.12. EI CMI como estructura o marco estratégico para la accién.®
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% Closs, David “Assessment Supply Chain Performance” Michigan State University, 2003, p. 33
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4. MEDICION INTEGRAL DEL DESEMPENO EN TERMINALES
INTERMODALES ]
CASO DE ESTUDIO: TERMINAL INTERMODAL QUERETARO

La motivacion del presente trabajo es desarrollar una estructura de analisis del
desemperio en terminales intermodales en México, para impulsar su desarrollo y la mejora
en sus procesos internos, encaminada hacia el incremento de la satisfaccién del cliente,
para generar un crecimiento econémico de la empresa, de la industria y de los actores
involucrados en las cadenas de transporte intermodal.

Como pudo observarse en el capitulo anterior, la estructura de un benchmarking
intermodal proveera a las organizaciones de elementos clave para encaminar esfuerzos y
detectar areas de oportunidad. Ademas, a partir del analisis del desempeno empleando la
herramienta del Cuadro de Mando Integral (CMI), se podra evaluar a la empresa desde
distintas perspectivas, no sélo financieras o de productividad.

El CMI muestra un esquema de evaluacion entendible para el desarrollo de este trabajo,
se considera que las perspectivas de evaluacion son generales para cualquier empresa u
organizaciéon, por lo que se decidié adecuar su estructura al caso de terminales
intermodales. Se partira del entendimiento de la situacion actual de la empresa y del
desarrollo de lineas directivas con objetivos estratégicos para plantear los distintos
elementos de evaluacion y comparacién (indicadores y benchmarking) para definir la
posicion relativa de la empresa en la industria y proponer las distintas acciones que
pueden ser llevadas a cabo para mejorar su desempefo, con una visiébn de mejora
continua y retroalimentacién constante.

Este es un primer esfuerzo para retomar y aplicar las mejores practicas en el transporte
intermodal internacional y los estudios relacionados con la evaluacion del desempeno
para cualquier tipo de organizacion.

4.1 Analisis del Desempeiio en Terminales Intermodales

El primer paso para la medicién del desempefo en terminales intermodales es la
evaluacion de la situacion actual de las competencias logisticas.

Para lograr una propuesta efectiva de medicidon del desempefio en terminales
intermodales es necesario proponer una iniciativa de gestion de cambio, que integre el
andlisis de la situacién actual y que, a su vez, permita generar objetivos e indicadores
especificos que puedan ser evaluados para determinar las condiciones del desemperfio en
la organizacién y proponer alternativas de mejora.

El objetivo de la gestion de cambio en las terminales, como puntos nodales en las
cadenas de suministro, es asegurar que las competencias logisticas de las empresas
sean una contribucion aceptable hacia el logro de metas y objetivos de la empresa.

El proceso de la gestion de cambio pretende identificar y priorizar planes de accion
apuntados al incremento de valor, a través del refinamiento de las capacidades de la
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empresa, relacionado con las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral en la
busqueda de un mejor desempefio para la creacion de valor.

Previo a la iniciativa de cambio, los actores en las terminales intermodales (personal
administrativo y técnico) deben coincidir en el entendimiento de la situacion actual. Se
pretende describir un procedimiento para conducir una evaluacion del desempefio de la
empresa con respecto a las capacidades logisticas en la cadena de suministro.

Al definir capacidades logisticas desde las cuatro perspectivas del CMI, indicadores de
desempefio y la evaluacién comparativa (benchmarking), los responsables de la toma de
decisiones en las terminales estaran mejor posicionados para determinar:

Nivel de integracion funcional interna y externa

Consenso concerniente a direccion futura y areas de oportunidad
Comparacion de la posicion relativa de la empresa (benchmarks)
Oportunidades de mejora a mediano y largo plazo

El Procedimiento de la Gestion del Cambio

El procedimiento generalizado para la gestion del cambio esta disefado para dirigir la
iniciativa de cambio, asi como el desarrollo de un comprensible entendimiento de los
beneficios, costos, y riesgos asociados con la propuesta de cambio.”

La evaluacién de la situacion actual es el primer paso en el procedimiento de la gestion de
cambio. Con ésto se determinan competencias de la empresa y cadena de suministro.

En la figura 4.1 se presenta el procedimiento sintetizado de la gestion del cambio,
construido sobre la practica de gerentes de organizaciones de alto desempefio.

Metodologia para la Evaluacién

En este apartado se define la metodologia a seguir para integrar los elementos de
benchmarking y del CMI para la evaluacién del desempefio en las terminales.

La Metodologia de Evaluacién se divide en dos partes:

La primera parte requiere delinear la estrategia a seguir en el logro de los objetivos
perseguidos por las terminales y el disefio de indicadores especificos que clarifiquen la
estrategia, esto Ultimo debe ser medible, ya que un estandar cuantificable sirve para
determinar objetivamente como comparar las competencias de la empresa con las de
otras empresas. Esto ultimo de acuerdo con las cuatro perspectivas del CMI que abordan
de manera mas amplia las actividades de la organizacion y sus interrelaciones, con lo cual
se puede hablar de una evaluacién mas integral.

Bowersox, D. et al. “2lst Century Logistics: Making Supply Chain Integration a Reality”, Council of
Logistics Management, Oak Brook. 1999. p. 92
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Figura 4.1. Procedimiento de la gestién del cambio?!
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La segunda parte del benchmarking es una comparativa entre la evaluacion inicial de ta
terminal con resultados reportados por industria e incluso con los historicos de la propia
terminal.

Una vez que se tiene la evaluacion completa se pueden hacer las propuestas de cambio
en la organizacion, teniendo presente las demandas y restricciones de cada una de las
iniciativas; por lo que se sugiere hacer una reflexion sobre el entorno en el que se
desarrollaran las propuestas.

Evaluacion del entorno

La gestion del cambio debe considerar demandas y restricciones del entorno e iniciativas
de cambio en términos de recursos disponibles:

e Demandas: Requerimientos de los clientes.

¢ Restricciones: Limitaciones de material o capacidad, capacidades de sistemas o
procesos, estructura geografica de operacion.

e Recursos: Equipo, capacidades, personal e informacion.

En este paso se incluye la vision, andlisis y jerarquizacion de brechas y desarrollo de la
o o 72
iniciativa.

Vision: La esencia de la vision es la habilidad de liderazgo para justificar la
necesidad del cambio acompafada por la capacidad de proveer direccion y
entusiasmo para motivar el cambio.

Analisis y priorizacion de brechas: Una vez que las brechas son
identificadas, se les da prioridad para enfocar los esfuerzos de la empresa
hacia su mitigacién.

Desarrollo de la iniciativa: Aunque pudiera tenerse una iniciativa para cada
capacidad indicando un gap, éstas se pueden agrupar para formar iniciativas
de gestion logicas.

La combinacion de vision, evaluacion de capacidades y del entorno enfocan y dan
prioridad a la direccion del cambio para asegurar viabilidad a largo plazo de la cadena de
suministro en la terminal.

El plan de accion
Consiste de iniciativas individuales para la gestion del cambio. Para soportar y guiar

actividades individuales, las iniciativas deben ser bien definidas. Los elementos clave
relacionados para cada iniciativa son:

2 Bowersox. D. et. al. “Logistical Management: The Integrated Supply Chain Process™ Edit. McGraw-Hill,
EUA, 1% Edition. 1996. p. 98
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¢ Beneficios anticipados:
-Servicio
-Desempefio
-Productividad
Obstaculos para conseguirlos
Impacto en la organizacién
Recursos requeridos
Responsabilidad
Acciones medibles

A partir de ésto se desarrollan iniciativas o propuestas, con acciones medibles que
conduzcan a la terminal hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos que se
plantean al inicio del proceso de la evaluacién, contando siempre con la retroalimentacién
a lo largo de la evaluacion y la puesta en marcha de las iniciativas.

Definiciéon de Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempeiio

A partir de este punto se definiran los objetivos estratégicos y especificos perseguidos por
las terminales intermodales y el disefio de los indicadores relacionados con las
capacidades logisticas de las empresas. Cabe mencionar que la propuesta de este
trabajo se clarifica con un caso de estudio en México, por lo que se delinearan los
objetivos estratégicos y especificos desde la perspectiva nacional.

Objetivos Estratégicos.

Aungque la actividad fundamental de la terminal se enfoca hacia las maniobras de
transferencia de carga y descarga, se da énfasis especial en algunos atributos tales como
calidad y eficiencia. En un segundo nivel de importancia existen aspectos relacionados
con la satisfaccion al cliente, ofrecimiento de infraestructura adecuada y de servicios de
manejo de informacién como respaldo al control de las operaciones. En un Ultimo nivel se
abordan diversos aspectos, entre los que destacan la pretension de liderazgo en su
ambito respectivo (regional, nacional o en Latinoameérica); fomento al comercio exterior;
impulso al desarrollo econémico y social, ya sea regional y/o nacional; proveer a sus
accionistas un satisfactorio retorno de la inversion; y el disefio de servicios especializados.
Cabe sefalar que dentro de este tercer nivel, se pueden mencionar dos aspectos que se
consideran de importancia: el primero relacionado con el ambiente, ya que su objetivo
incluye el fomento de un marco de ordenamiento ecologico en la operacion y construccion
de las instalaciones; y el segundo, vinculado con la creacién de oportunidades de
negocios.”

La jerarquizacion de los objetivos estratégicos surge de la practica de las terminales
intermodales en México, aunque se puede redefinir la importancia de cada uno de ellos
para el caso de una terminal en particular, debido a su entorno, necesidades,
oportunidades, vision del negocio y procesos internos.

" Morales, Carmen “Panorama de las Terminales Multi € Intermodales en México™ IMT, Publicacién Técnica
No. 221. Sanfandila, Querétaro, 2003. p. 56
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En el siguiente parrafo se resumen los objetivos estratégicos que deberia adoptar la
temminal terrestre en el manejo de carga intermodal, ésto es:

"Disefar y operar un servicio eficiente, competitivo y de calidad dentro de la cadena
logistica (que incluye los sistemas de distribucion de los centros de produccion a los de
consumo, y la gestion de la informacion paralela) para satisfacer las expectativas y
necesidades de los clientes de manera segura, confiable y oportuna a través de
infraestructura y equipos adecuados, contribuyendo a mejorar su productividad, y con ello
fomentar el comercio interior y exterior, a través de crear oportunidades de negocios que
impulsen el desarrollo econémico y social del pais, que proporcione a sus accionistas un
satisfactorio retorno de la inversion, y ademas que en su operacion e instalaciones
considere un marco de ordenamiento ecolégico, para alcanzar el liderazgo en su dmbito
respectivo.’"

4.2 Cuadro de Mando Integral, Terminal intermodal.

Se pueden definir algunos objetivos especificos para la terminal intermodal, a partir de la
traduccién de la estrategia; con lo cual se estructurara el CMI que clarifica los objetivos
estratégicos y los indicadores necesarios para la evaluacion del desempefo.

Los objetivos especificos para la terminal intermodal son:

= Proporcionar un servicio de calidad

= Satisfacer los requerimientos de los clientes

= Proporcionar un servicio seguro (confiable) y puntual (oportuno)

= Proveer un servicio de logistica internacional competitivo

= Proporcionar tarifas competitivas

= Mejorar la productividad de sus clientes mediante el control total de las
operaciones

= Ofrecer infraestructura de transferencia de carga para el uso del sistema de
transporte inlermodal

* Disefar, producir y entregar servicios de manejo de informacién como respaldo al
control de las operaciones

= Apoyo al pequeio y mediano exportador

* Proveer a sus accionistas, de un satisfactorio retorno de la inversion

* Disefo de servicios especializados

= Fomentar un marco de ordenamiento ecolégico en la operacion y edificacion de las
instalaciones intermodates

= Fomentar la capacitacion y desarrollo continuo de su personal

La Terminal Intermodal debe centrarse en la calidad del servicio y de las operaciones,
para asi generar lealtad de los clientes y ampliar su cobertura de mercado. A partir de
esta premisa se establecen los indicadores de desempefo, que coincidan con la
estrategia del negocio. En la figura 4.2 se muestra en CMI de la Teminal Intermodal
Terrestre.

Mop.cit.
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Figura 4.2. CMI Terminal Intermodal Terrestre.”
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El CMI propuesto esta definido para cualquier terminal intermodal terrestre, a partir de

éste se

disefian

los indicadores especificos

que

pueden ser utilizados

independientemente de la terminal que se estudie. Cabe recordar que en el capitulo Il se
menciond que existen ciertas condiciones locales que deben tomarse en cuenta cuando
se implementa un benchmarking, algunas como son: tamano de la terminal, forma y area

de influencia.

indicadores de Desempeiio

El siguiente paso después de haber definido €l Cuadro de Mando Integral es la propuesta
de indicadores de desempefio para areas especificas con la finalidad de identificar las

7 Elaboracién propia a partir de la integracion de los objetivos especificos perseguidos por las terminales
intermodales terrestres.
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acciones necesarias para cumplir con los objetivos particulares, resultado del
planteamiento de la estrategia a seguir en el desarrollo de una terminal intermodal
terrestre.

Los indicadores que se presentan a continuacion pretenden abarcar las areas
estratégicas del negocio, y que pueden ser comparados, con informacién propia de la
empresa o con los obtenidos de la industria. Algunos indicadores son retomados del
estudio realizado en el capitulo Il sobre benchmarking intermodal, y los restantes son
propuestos con base en la experiencia en la operacion de terminales intermodales y del
conocimiento que se tiene sobre el transporte intermodal.” De los indicadores propuestos
se tendra que jerarquizar a los mas importantes para una evaluacion eficiente, se
pretende obtener de 7 a 10 indicadores que tienen que ser faciimente manejados por
todos los involucrados en los procesos, entendibles y de impacto directo en las
operaciones, que representen una vision general de qué se esta haciendo y hacia donde
se puede ir en el negocio.

I~roceso Interno

Para este caso se definen indicadores de servicio a los importadores y exportadores, de
productividad, y de servicio a los equipos conectactes (FFCC’s y autotransporte). Tabla
4.1.

Aprendizaje y Crecimiento

En este proceso se definen indicadores tales como: eficiencia de recursos, capacitacion,
manejo de informacion y procedimientos. Tabla 4.2.

Cliente

Los indicadores mas representativos de las operaciones de servicio al cliente se
relacionan con el proceso de érdenes, comunicacion con el cliente, crédito y cobranza,
desde un punto de vista de calidad y productividad. Tabla 4.3.”7

Financieros

Debido a la dificultad del acceso a informacion en este tema, se plantearan los
indicadores que mas comunmente se emplean en la industria. Seria interesante hacer la
evaluacion de este punto de vista para reconocer de qué manera se esta haciendo buen o
mal uso de los recursos financieros y de todo el proceso, ya que es el fin del negocio
generar un crecimiento econémico. Tabla 4.4.

" Terminales [ntermodales Méxicanas, TIM S.A. de C.V. Reporte de la Revision Directiva 2001. Direccion
de operaciones, Terminales: Pantaco (D.F.), La Encantada y Ramos Arizpe (Coahuila).

77 Council of Logistics Management “Improving Quality and Productivity in the Logistics Process” Achieving
Customer atisfaction Breakthroughs” Prepared by A.T. Keamey, Inc. EUA, 1991. p. 103
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TABLA 4.1. INDICADORES DE DESEMPENO. PROCESO INTERNO.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

Definicién del KPi*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

Tiempo promedio diario de|Tiempo por maniobra de[Minutos por maniobra. Operacién descarga y carga. |Promedio de las diferencias totales de tiempo|
maniobra de descarga porjdescarga. en que se descarga un contenedor con ef
tren. siguiente y, asi sucesivamente, por tren.

Tiempo promedio diario dejTiempo por maniobra de|Minutos por maniobra. Operacién descarga y carga. |Promedio de las diferencias totales de tiempo

maniobra de carga por tren.

carga.

en que se carga un contenedor con &l
siguiente y, asl sucesivamente por tren.

Eficiencia de Recursos

Definicién del KPI*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

Contenedores procesados all
afo por empleado.

Eficicencia de recursos.

Productividad

Carga vy de

contenedores.

descarga

Total de contenedores cargados Y
descargados al afto entre total de empleados.

Contenedores trasladados por]
hora hombre.

Eficicencia de recursos.

Productividad

salidas  de|
terminal-anden-

Entradas y
contenedores
terminal

Total de contenedores trasladados entre hrs.
Hombre invertidas en el proceso.

Fletes procesados por hora
hombre.

Eficicencia de recursos.

Productividad

Entradas y salidas de

contenedores por carretera.

Total de contenedores procesados entre hrs.,
Hombre invertidas en el proceso.

Contenedores procesados por
hora tractor.

Eficiencia de tiempo
operacion aplicado
[tractores.

de|
en

Productividad

Transferencia de

intermodal.

carga

[Total de maniobras por cobrar entre total de
horas tractor.

“KPI: Key Performance Indicator (Indicador Clave de Desempeiio)
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TABLA 4.1. INDICADORES DE DESEMPENO. PROCESO INTERNO.

Productividad del Equipo

Definicién del KPi* Requisitos de calidad Variable Clave Proceso Forma de medir.
Numero de movimientos de}Productividad de la griia. Productividad Carga y descarga de|NUmero total de movimientos de carga y
grua por hora. contenedores. descarga al dia entre el nimero de horas de|
operaclén al dia.
Equipo
Definicion del KPI* Requisitos de calidad Variable Clave Proceso Forma de medir.

Horas semanal de paros en(Paros por falla en gruas|Paros por semana en grias. |[Mantenimiento maquinaria. Sumatoria mensual del total de paros en grta
graas del servicio alservicio a ferrocarriles por semana entre numero de semanas del
ferrocarriles. conectantes. mes
Horas semanal de paros enfParos por falla en grias|Paros por semana en grias. |Mantenimiento maquinaria. Sumatoria mensual del total de paros en gria
graas del servicio alservicio a importadores | por semana entre nimero de semanas del
importadores y exportadores|exportadores. mes

por mes.

Horas semanal del paro en|Paros por falla en tractores|Paros por semana  en{Mantenimiento maquinaria. Sumatoria mensual del total de paros en|
tractores del servicio a|servicio a FFCC conectantes. |tractores. tractores por semana entre numero de
ferrocarriles. semanas del mes

Horas semanal de paros en|Paros por falla en tractores|Paros por semana en|Mantenimiento maquinaria. Sumatoria mensual del total de paros en
tfractores del servicio afservicio a importadores yjtractores. tractores por semana entre nimero de
importadores y exportadores|exportadores. semanas del mes.

por mes.

Horas semanal de paros en|Paros por falla en tractores|Paros por semana  en|Mantenimiento maquinaria. Sumatoria mensual del total de paros en
tractores del servicio a equipo|servicio a equipo intermodal|tractores. tractores por semana entre numero de
intermodal vacié por mes. vacio. semanas del mes.

Horas semanal de paros en|Paros por falla en|Paros por semana  en|Mantenimiento maquinaria. Sumatoria mensual del total de paros en|
montacargas  del  serviciojmontacargas. montacargas. montacargas por semana entre numero de|

equipo intermodal por mes.

Isemanas del mes.
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TABLA 4.1. INDICADORES DE DESEMPENO. PROCESO INTERNO.

Infraestructura

Definicién del KPI*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

NUmero de conlenedores por]
hectarea.

Ulilizacién de la superficie
disponible.

Productividad

Manejo de contenedores.

Numero total de contenedores manejados al
afio en la superdicie disponible.

Tiempo de estadia de los

contenedores en la terminal.

Tiempo de almacenamiento de
contendores.

Productividad

Manejo de contenedores.

Fecha de salida del contenedor menos fechal
de almacenamiento del contenedor.

Mantenimiento

Definicién del KPI*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Procaso

Forma de medir.

% Mensual de horas en talleqHoras mensuales en tallefHoras  de mantenimiento| Mantenimiento maquinaria. Total de horas de paro de grias realizando!
aplicando mantenimientolaplicando mantenimiento|preventivo. MP/ total de horas de paro en mantenimiento x
preventivo a grias. preventivo a groas. 100

|
% Mensual de horas en laller|Horas mensuales en tallerjHoras  de mantenimiento{Mantenimiento maquinaria. Total de horas de paro de montacargas
aplicando mantenimiento|aplicando mantenimiento| preventivo. realizando MP/ total de horas de paro en
prevenlivo a montacargas. preventivo a montacargas. mantenimiento x 100
% Mensual de horas en lallerjHoras mensuales on taller|Horas de  mantenimienio|Mantenimiento maquinaria. Total de horas de paro de tractores realizando
aplicando mantenimiento|agplicando manienimiento| preventivo. MP/ 1otal de horas de paro en mantenimiento x|

preventivo a lractores.

preventivo a traclores.

100

del
de

% del cumplimiento
programa mensual
mantenimiento preventivo

Cumplimiento de aclividades
preventivas programadas.

Cumplimiento del

manienimiento preventivo.

Mantenimiento maquinaria.

Numero de actividades preventivas realizadas/
nomero total de actividades preventivas)
programadas x 100
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TABLA 4.2. INDICADORES DE DESEMPENQO. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

Definicién del KPI* Requisltos de calidad Variable Clave Proceso [ Forma de medir. |
% de accidentes y siniestros{Seguridad en el servicio. Accidentes y siniestros Recepcion y entrega de trenes|NUmero de accidentes y siniestros que se|
en patio por 1000 intermodales /  operacién|suscitan por dia.
contenedores manejados. carga y descarga
Razon del nOmero  de|Seguridad en el servicio. Accidentes y siniestros Recepcion y entrega de trenes|NOGmero de reclamos por pérdidas y/o danos|
pérdidas o dafios reclamados intermodales /  operacidn|que se suscitan por dia.
por 1000 contenedores| carga y descarga
manejados.
Servicio a los importadores y Exportadores

Definicién del KPI* | Requisitos de calidad Variable Clave Proceso Forma de medir.

% de maniobras realizadas|
con daflo en la colocacion de|
previos.*

Daflos a la mercancia o

equipo.

Dailos

Colocacion de previos.

Ntmero de dafios enltre el nimero de previos
colocados por 100.

% de maniobras realizadas
con dafo en la carga vy
descarga del autolransportel
en ambos recintos.

Daflos a la mercancia o

equipo.

'Dafios

Carga y descarga de camion|
en los recintos.

Numero de dafios entre el namero de
maniobras de carga y descarga por 100

% de robos en la mercancig)
de contenedores existentes en|
ambos recintos.

Robos a la mercancia.

Numero de robos expresadosi
en porcentaje.

Inspeccién de entradas )
salidas de contenedores.

Numero de robos / numero de contenedores|
de ambos recintos x 100

"Previo 6 Reconocimiento Previo: Es una inspeccion a fa que tiene derecho el agente aduanal de practicar sobre la mercancia a importar, antes de que corra el trdmite nomal de despacho ante la

aduana.



SL

TABLA 4.2, INDICADORES DE DESEMPENO. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Capacitacion

Definicién del KPI*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

Dias promedio en atender|
necesidades de capacitacién
por mes.

Tiempo de respuesta parg
atender  necesidades  de|
capacitacion.

Tiempo (dlas)

Capacitacion y adiestramiento

Total de dias en atender necesidades de
capacitacion / total de necesidades de
capacitacion atendidas por mes.

% de cumplimiento de
programas de capacitacion|
por mes

Cumplimiento de capacitacion,

Cursos de capacitacion,

Capacitacion y adiestramiento

Total de programas de capacitacion
ejecutados / total de programas de|
capacitacion por mes x 100.

Manipulaciéon de Contenedores

Definicién del KPI*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

% de contenedores|
capturados con error

Errores en la captura.

Errores

Captura de inbound

Total de contenedores capturados con error]
entre el total de contenedores capturados por]
100

% de contenedores|Error en la inspeccion. Errores Inspeccién de tren inbound Total de contenedores inspeccionados con

inspeccionados con error erfor entre el total de contenedores)
capturados por 100

% de contenedores|Errores en la descarga. Errores Descarga de contenedores  |Total de contenedores con error y/o dafio)

descargados con error 0 dafio entre el total de contenedores descargados|
por 100

% de contenedores cargados|Errores en la carga. Errores Carga de contenedores Total de contenedores con error y/o dano

con error o dafio entre el total de contenedores cargados por|
100

% de plataformas|Errores en la documentacion. |Errores Documentacion de tren|Total de plataformas con error entre el total de

documentadas con error outbound plataformas documentadas por 100

Y% de contenedores|Errores en la entrada y salida. |Errores Entradas y salidas de|Total de contenedores con error y/o dafio

trasladados con error o dano contenedores. Terminal-anden|entre total de contenedores trasladados x 100

terminal,
% de fletes procesados con|Errores en la salida y entrada. [Errores Entradas y salidas de|Total de contenedores con error y/o dafo

error o darfio

contenedores por carretera.

entre el total de contenedores procesados x|
100

% de transacciones realizadas
por intercambio electrénico de

datos.

Eficiencia en la comunicacion.

Transacciones al mes.

Solicitudes de carga
descarga de contenedores.

ylof

Numero de transacciones EDI / total de
transacciones al mes.
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TABLA 4.2. INDICADORES DE DESEMPENO. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Reclutamiento y Seleccion

! Definicién del KPI*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

Tiempo de respuesta en cubrir
una vacante.

Tiempo de respuesta.

Tiempo (dfas)

Desarrollo e integracion.

Dias transcurridos en que se recibe un
requisicion y se cubre una vacante al mes.

Tiempo de capacitacion para
personal de nuevo ingreso.

Tiempo de capacitacion.

Cursos de capacitacion.

Desarrollo e Integracion.

Tiempo de capacitacion al mes para los
nuevos ingresos.

Métodos y Procedimientos

Definicién del KPi*

Requisitos de calidad

Varfable Ciave

Proceso

Forma de medir.

30 dias

Tiempo promedio poriHoras  trasncurridas  para|Tiempo (horas) A todos los procesos delSuma total de horas transcurridas en publicar]
publicacion de un documentojpublicar un documento de control manual, los documentos / total de documentos
de control manual. control. publicados.
Dias promedio para cerrar una|Dlas transcurridos para elfTiempo (30 dias) Acciones correctivas y|Suma total de los dias transcurridos para el
accién correctiva o preventiva.|cierre de una accidn correctiva preventivas, cierre de las acciones correctivas o
o preventiva. preventivas / total de acciones correctivas o
% de acciones correctivas o{Cumplimiento de acciones. Porcentaje de ocurrencias. Acciones correctivas Total de acciones correctivas 0 preventivas]
preventivas cerradas antes de| preventivas, cerradas antes de 30 dlas / total de acciones

corractivas y preventivas cerradas x 100.
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TABLA 4.3. INDICADORES

DE DESEMPENO. CLIENTE.

Servicio al Equipo Intermodal

Definicién del KPI* Requlsitos de calidad Variable Clave Proceso Forma de medir.
Tiempo de respuesta de carga Tiempo de atencion al autotransporte. Tiempo de respuesta porfCarga y descarga delFechay hora de carga menos fecha y horg
por camion por dia camion cargado. contenedores. de entrada del camion.
Tlempo de respuesta dejTiempo de atencion al autotransporte. Tiempo de respuesta porfCarga y descarga delFecha y hora de descarga menos fecha y|
descarga por camién por dia camién descargado. contenedores. hora de entrada del camién.

% de contenedores TEU's
excedentes al free pool po
naviera por dia.(1)

Capacidad de operacién con base en el
Free Pool.

Contenedores FEU's|

excedentes por naviera.

Administracién de Free Pool
para contenedores

Total de contenedores FEU's por navierd
menos nuamero de contenedores FEU's
asignados por 100

Servicio a los Importadores y Exportadores

Definiclon del KPI*

Requisitos de calidad

Varlable Clave

Proceso

Forma de madir.

| Tiempo de

respuesta en |

colocacién de previos.(2)

Tiempo que se tarda en colocar un previo

Tiempo

Colocacién de previos.

Fechay hora de colocaciéndel previomenod
fecha y hora de la solicitud del previo.

% de previos colocadod
opoflunamente respecto a las
solicitudes diarias recibidas.

Se deben colocar todos

solicitados.

los previog

Numero de previos colocadoq
expresado en porcentaje de
total solicitados.

Colocacién de previos.

Numero de previos colocados antes de las
11:00 hrs del diasiguiente a la solicitud entre
el numero de solicitudes de previosrecibidod
por 100.

Tiempo de respuestaen la carga
de camién en recinto fiscalizadd

Tiempo de respuesta a
camiones.

la carga de

Tiempo

Carga de camion en recintq
fiscalizado

Fechay hora de carga de camién en recintq
fiscalizado menos fecha y hora de la entrad4
del camién.

Tiempo de respuestaen lacargd
de camién en recintd
desaduanizado.

Tiempo de respuesta a la carga def
camiones.

Tiempo

Carga de camion en recintd

desaduanizado.

Fechay hora de carga de camién en recintq
desaduanizado menos fecha y hora de &
entrada del camion.

Tiempo de respuesta en g
descarga de camién en recintd
fiscalizado.

Tiempo de respuesta a la descarga de
camiones.

Tiempo

Descarga de camién en recintd
fiscalizado

Fecha y hora de descarga de camion en|
recinto fiscalizado menos fecha y hora de Ia
entrada del camion.

Tiempo de respuesta en |o
descarga de camion en recinto

desaduanizado.

Tiempo de respuesta a la descarga def
camiones.

Tiempo

Descarga de camién en recintd
desaduanizado.

Fecha y hora de descarga de camion en|
recinto desaduanizado menos fecha y hor
de la entrada del camion.

(1) Frae Pool: Es un lota de contenedores que puede permanecer en una terminal por un espacio de tiempo previamenta definido (puede ser ilimitado), sin costo aiguno por concepto de almacenajes.
Arriba de ese lote si se cobran aimacenajes. Por ejemplo, sl se dice que una terminal ofrece un free pool de 150 TEU's a una naviera, entonces quiere decir que la naviera puede mantener un inventario de
150 TEU's (no necesariamente con el mismo equipo. el sentido es que lo role y mantenga ese inventario), sin pagar por almacenajes. (2) Previo: Es una inspeccion a la que tiene derecho el agente

aduanal de practicar sobre la mercancia a importar, antes de que corra el tramite normal de despacho, ante la aduana.
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TABLA 4.3. INDICADORES

DE DESEMPENO. CLIENTE.

Servicio a los Faerrocarriles Conectantes

Definicién del KP}*

‘Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

Tiempo promedio diario def
posicionamientode trenes en |13
via de descarga por tren.

Tiempo promedio de posicionamiento por|
trenes.

Horas por tren

Recepcién y entrega de trenesg
intermodales.

Diferencia existente entre la fecha y la hora
en que la dltima plataformaqueds situada of
posicionadaen vias menosla fecha y la horg
en que arribd el ren.

% de trenes que salieron 3
tiempo

% de eficiencia en salidas de tren.

% de efectividad

Recepcién y enlrega de trenesd
intermodales.

Total de trenes que salieron a tiempo/totalded
trenes que salleron por dia X 100

% de lenes que salieron
completos

% de eficiencia de trenes que saler
completos.

% de efectividad

Recepcién y entrega de trenesd
intermodales.

Total de lrenes que salieron complelos/told
de lrenes que salieron por dia X 100

% de trenes que llegaron &
tiempo

% de eficiencia de llegadas de trenes.

% de efeclividad

Recepcion y entrega de lreneg
intermodales.

Total de trenes que llegaron a tiempo/totaldel
lrenes que liegaron por dia X 100

Métodos y Procedimientos

Definicion del KP1*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

% de Fel's fitmadas contra Fe

Conformidad del cliente con lag

Fichas de especificacioneg

Atencion al cliente.

Namero de Fet's firmadas / numero de fet's]

solicitada.(3) condiciones del servicio que se le ofrecen|técnicas. solicitadas x 100
% de contratos firmados contrd Conformidad  del  clienle con lasFichas de especificacionegAlencién al cliente. Namero de contratos firmados / numero def
fet’s firmadas. condiciones del servicio que se le ofrecen|técnicas. fet's firmadas x 100

Cantidad de alternativa
presentadas por diseid
aprobado.

Servicios disefiados de acuerdo a log
requisitos solicitados por el cliente.

Diserios aprobados

Alencidn al cliente.

Numero de alternativas presentadas /|
numero de Fel's recibidas x 100

{3) Fel. Ficha de especificaciones lécnicas.
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TABLA 4.4. INDICADORES DE DESEMPENO. FINANCIERO.

Definicién del KPI*

Requisitos de calidad

Variable Clave

Proceso

Forma de medir.

Retorno sobre activos. (ROA)

Utilizacion de activos.

Porcentaje de retorno

Todo el procceso  de
administracion de la terminal.

Modelo Dupont de Utilidad Neta (4)

Costo total del movimiento de
TEU's.

Ingresos por operacion.

Ingreso x maniobras

Carga vy de|

contenedores.

descarga

Suma de los costos directos cobrados al
cliente por manejo de contenedores al mes.

Costo

de
contenedores.

almacenaje de|

Costo de almacenaje.

Ingreso X contenedo

almacenado

Almacenaje de contenedores.

Suma de los costos directos de almacenaje
por mes / numero de contenedore
almacenados por mes.

Valor de reclamo de pérdidas
ylo dafos por 1000
contenedores manejados.

Valor de reclamo minimo.

Costo x pérdidas y/o daftos.

Carga vy de

contenedores.

descarga

Suma de los costos directos por reclamo de|
pérdidas y/o danos por 1000 contendores
manejados.

Costo de  mantenimiento
mensual por maniobra
realizada.

Costo de mantenimiento.

Costo x Maniobra

Mantenimiento preventivo.

Suma de los costos directos de mantenimiento
por mes / numero de maniobras realizadas porf
mes.

(4) Se anexa el modelo para la obtencion del ROA.
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(4) Modelo Dupont de Utilidad Neta.

Retorno Sobre
Activos

Utilidad Neta

Activos Totales

Margen Bruto

Ventas

Costo de Ventas

Utilidad
Neta
Margen de -
Utilidad Neta Costos Directos
Gastos de Transportacién, !
/ Operacién “"lalmacenamiento, !
ion, etc. i
Utilidad Neta Ventas + promoct .=
Ventas Netas Costos Indirectos !
Inventario
Ventas
Rotacién de Activo +
Activos Circulante Cuentas por Cobrar
L /
Ventas Netas Activos
Activos Tolales Totales + +
Efectivo
Activo Fijo

Fuente: Brealey, T. ot. al. “Principles of Corporate Finance” McGraw-Hill, 5th Edition, 2002



4.3 Benchmarking Terminal Intermodal

A partir de la revisién en el capitulo Itl de los datos obtenidos de la industria para ciertos
indicadores comparables con los propuestos en la seccién anterior, se hara la
comparativa del desempefio de la terminal bajo las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral. En algunos casos, se propondréa el valor del benchmark comparable con
la propia terminal. En otros casos se establecera el valor comparable de acuerdo al
estudio publicado por el Instituto Mexicano del Transporte relativo al Panorama General
de las Terminales Inter y Muitimodales en México 2002.

Finalmente se haran algunas reflexiones acerca de los resultadcs obtenidos de la
comparacion para identificar puntos débiles de operacion y de servicio, areas de
oportunidad y posibles opciones de desarrollo.

4.3.1 Terminales Intermodales en México

Para clarificar el estudio de benchmarking en Terminales Intermodales, se describira el
panorama general de las mismas en México, con el propésito de obtener benchmarks
comparables para la evaluaciéon del caso de estudio y para conocer los mecanismos de
operacion y de servicio que guardan en la actualidad.

Caracteristicas Generales de las Instalaciones Inter y Multimodales en México.

Se han detectado 67 instalaciones multi e intermodales: 31 terminales intermodales, 13
muitimodales, 20 muiti e intermodales y tres depbsitos de contenedores.

En cuanto a su estado actual, estan en operaciéon 54 instalaciones, distribuidas de la
siguiente manera: 26 terminales intermodales, 13 multimodales, 12 multi e intermodales y
tres depdsitos de contenedores. De las 13 instalaciones multi e intermodales que no dan
servicio, cuatro estdn en construccion, seis son proyectos y tres han suspendido su
operacién.”™

Respecto a su ubicacion en el territorio nacional, existen 19 terminales portuarias y 48
instalaciones tierra adentro; de estas Ultimas, 45 son terminales terrestres y tres depdsitos
de contenedores. Respecto al tipo de servicio que se ofrece, 12 instalaciones
proporcionan servicio particular y 55 ofrecen servicio publico.

Presencia de Consorcios

Es una caracteristica comUn que las terminales interiores y portuarias estén vinculadas de
algun modo con grupos empresariales, ya que se tiene que dos terceras partes del total
de las terminales forman parte de algin consorcio (nacional o extranjero). Del total de las

™ Morales, Carmen “Panorama de las Terminales Multi e Intermodales en México™ IMT, Publicacion Técnica
No. 221. Sanfandila, Querétaro, 2003.
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terminales, aproximadamente ia mitad estan relacionadas con grupos internacionales.
Asimismo, cerca de dos tercios de los consorcios vinculados con las terminales interiores
y portuarias pertenecen al giro de transporte maritimo, ferroviario y/o de maneJ'o de carga,
empresas armadoras de vehiculos automotores, y el resto con giros diversos.’

Operadores de las Terminales

En algunos casos, los operadores de las terminales interiores son los propios titulares, los
que generalmente subcontratan las maniobras a terceros. En ese sentido, son pocas las
empresas maniobristas que concentran este servicio.®

Para el caso de las terminales portuarias ya concesionadas a particulares, el operador de
éstas es el propio titular y en cuanto a las que aun no han sido concesionadas a
particulares, la operacion es subcontratada. En el caso de los depésitos de contenedores
vacios, el propio duefio realiza las maniobras.

Respecto a las terminales de fas empresas ferroviarias, se presentan dos tendencias para
designar a sus operadores. La primera consiste en la asignacién de maniobras a un
operador independiente; dicha adjudicacion se realiza comunmente por concurso. La
segunda tendencia estriba en el desarrollo de empresas filiales dedicadas a la operacién
de terminales de carga, por lo que las terminales servidas por un mismo ferrocarril tienden
a tener como operador una filial de su mismo grupo.?’

Magnitud de la Fuerza de Trabajo.

En las terminales interiores, portuarias y depésitos de contenedores se tiene como global
un promedio 26 empleados por instalacion. Las terminales interiores tienen un promedio
de 19 empleados; en los puertos se dispone de un mayor nimero de trabajadores, dado
que su plantilla promedio de personal es de 79; en cambio, los depdsitos de contenedores
vacios requieren muy poco personal, alrededor de cinco por deposito.

Para el estudio de benchmarking se considerara el valor promedio de 19 empleados por
instalacion, ya que es el resultado global para las terminales interiores en el pais y porque
para realizar un estudio comparativo se tiene que tomar en cuenta que haya similitud en
cuanto a condiciones de operacién, localizacion y tamano de las instalaciones.

™ Dentro de los que destaca el Grupo Minsa con nueve terminales; existen otras dos del Grupo Contri, y una
mas del Grupo ICA.

¥ 0s grupos operadores independientes son: SETESA, TIM y OCUPA. SETESA opera terminales en Nuevo
Laredo, San Luis Potosi, Monterrey, Aguascalientes, Hermosillo y Toluca; TiM, en Ciudad Juérez,
Monterrey, Chihuahua, Saltillo, Ramos Arizpe, y Mérida; OCUPA opera en Guadalajara y Manzanillo.

81Es el caso de la Terminal Maclovio Herrera. concesionada a Transportacion Ferroviaria Mexicana (TFM), la
cual es parte del corporativo Transportacion Maritima Mexicana (TMM). en la que el operador ha sido
designado por una relacion entre filiales del mismo corporativo a una empresa denominada SETESA, que
tiene a su cargo la operacion de las maniobras en varias de las terminales. En el caso del Ferrocarril
Mexicano, que es parte de] Grupo México, éste ha desarrollado una nueva empresa denominada Intermodal
México (IMEX).
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Volumenes de Carga

En el rubro de volimenes de carga manejados por las terminales (1999 y 2000), se
ooserva que el promedio general de las 67 instalaciones intermodales es de 37,645
contenedores anuales. Las portuarias destacan por mover los mayores volumenes, del
orden de 70,620 contenedores por afo; enseguida se ubican las terminales terrestres con
una media de 20,058 contenedores por afio, dentro de éstas las terminales particulares
dedicadas al movimiento de partes automotrices manejan un promedio de 12,314
contenedores por afio mientras que las interiores publicas manejan un promedio de
25,221 contenedores por afio. Finalmente, los depdsitos de contenedores vacios
manipulan en promedio 21,464 contenedores por afo. Dentro de las instalaciones con los
mayores movimientos, destaca como terminal portuaria, ICAVE-Veracruz, puesto que
alcanzé un volumen de 276 mil contenedores durante el afio 1999 y la de SID-Querétaro,
entre las terminales terrestres, con alrededor de 92 mil contenedores en el afo 2000.%2

El valor de benchmark comparable sera el promedio global manejado por las terminales
terrestres en México que es de 20,058 contenedores al afio, ya que se podria considerar
la participacién de una terminal terrestre publica como prestadora del servicio a las
armadoras automotrices, por lo que se incluye como posible area de negocio,
contemplando los volimenes de contenedores manejados en la actualidad por las
terminales dedicadas a esta actividad.

Tamano de las Instalaciones

En cuanto a la superficie en operaciéon de las instalaciones intermodales se tiene que
éstas tienen una extension promedio de 11.7 hectareas; en tanto que la superficie en
operacién de las terminales terrestres es en promedio de 8.1 hectareas (el promedio para
las publicas es de 11.6 y para las particulares de 3.2 hectareas). La superficie operativa
de las terminales portuarias es de 20.4 hectareas. Por (ltimo, los depésitos de
contenedores vacios tienen las menores extensiones, con una media de 0.75 hectareas.

Al igual que los volumenes de carga y magnitud de la fuerza de trabajo, se considerara
como valor comparable para el benchmarking el resultado promedio de las instalaciones
temrestres, el cual es de 11.6 hectareas. Se hace una distincion del servicio publico y
privado considerando el valor de las terminales publicas, para aprovechar el espacio
disponible en la atencién de volumenes futuros y la prestaciéon de nuevos servicios (por
ejemplo consolidacién y desconsolidacién de carga).

Existe una relacién directa entre la superficie en operacion y los volimenes manejados en
las instalaciones. Se puede manejar un indice que relaciona los dos términos anteriores,
encontrandose que en el caso de los depositos de contenedores vacios se observa el
mayor rendimiento en el movimiento de contenedores por unidad de area de 28,619
contenedores anuales por hectarea; enseguida, pero muy abajo de las anteriores, se
ubican las terminales terrestres particulares, con un indice de 3,860 contenedores anuales
por hectarea; las terminales portuarias con un indice de 3,458 contenedores anuales por

82 Morales. Carmen “Panorama de las Terminales Multi ¢ Intermodales en México™ IMT, Publicacién Técnica
No. 221. Sanfandila. Querétaro. 2003.
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hectarea; por ultimo, las terminales terrestres publicas con un indice de 2,180
contenedores por hectarea (Figura 4.3).

Figura 4.3. indice Promedio del Movimiento de Contenedores por Unidad de Area, en las
Terminales Intermodales.®

Contenedores/ano/hectarea

~

Terrestre Portuaria Temestre Depésitos de
Publica Publica Particular oonlenedores

Tipo de instalacion

El elevado rendimiento de los depésitos de contenedores se puede atribuir a los altos
factores de estiba (dado que se trata de contenedores vacios) y a que no se requieren
grandes espacios para los equipos refrigerados, ni para las inspecciones fitosanitarias y
aduanales.

El estandar de comparacion para el caso de estudio se considera como el promedio
global de las terminales terrestres publicas. El valor correspondiente es: 2,180
contenedores anuales por hectarea. Detectando un area de oportunidad al observar que
la utilizacién del terreno no es la mas optima comparada con los demas tipos de
terminales, se tendra que revisar de qué forma se puede incrementar este indice con la
promocién de los servicios para captar mayor demanda, el ofrecimiento de mejor
infraestructura y, tal vez, mejores condiciones de crédito que promuevan la utilizaciéon de
las terminales terrestres.

Productividad de las Terminales Intermodales
El mayor rendimiento de contenedores movidos anualmente por trabajador, corresponde a

los depositos de contenedores vacios (mas del triple que cualquier otro tipo de terminal);
enseguida se ubican las terminales terrestres publicas, que no mueven partes

Bop. cit.
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automotrices; después las terminales portuarias (publicas); y por Cltimo, las terminales
terrestres particulares, dedicadas al movimiento de carga contenerizada de partes
automotrices (Figura 4.4).

Figura 4.4. indice Promedio del Movimiento de Contenedores por Unidad de Area, en las

Terminales Intermodales.®
—_ >

Contenedores/empleado

Temestre Portuada Temestre Depésitos de
Padicular Publica Pudlica contenedores

Tipo de instalacion

Para el estudio de benchmarking se propone considerar el valor 1,280 contenedores
anuales por empleado, siendo éste el valor promedio de las terminales terrestres publicas.
Este indicador permitira detectar los puntos de atencién para mejorar la eficiencia en los
procesos productivos.

Desbalance en los Flujos de Contenedores que Entran y Salen, Cargados y Vacios.

Para los flujos de largo itinerario (mayores a 100 kilémetros), el porcentaje promedio de
contenedores que entran cargados a las terminales es de 91.45% y el restante 8.55% es
de vacios. En cuanto a la distribucién de los contenedores que salen de la terminal, se
registra que en promedio un 45.2% salen cargados, mientras que el 54.8% restante sale
vacio (figura 4.5). Estos valores seran considerados puntualmente para el caso de estudio
de benchmarking.

5 op. cit.
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Figura 4.5, Porcentaje Promedio de Contenedores que Entran y Salen, Llenos y Vacios de las
Terminales Intermodales (terrestres y portuarias).85
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Los porcentajes anteriores se modifican si se consideran por separado las terminales
terrestres que mueven cualquier tipo de carga, de las que se dedican al movimiento de
partes automotrices y a las terminales portuarias, como se observa en la Figura 4.6.

Generalmente, las terminales terrestres y portuarias atienden flujos del comercio exterior,
de este modo, se observa que en los flujos de exportacion los contenedores estan siendo
subutilizados, puesto que un gran porcentaje se despacha sin carga, lo cual es méas
acentuado en las terminales terrestres particulares, que en su mayoria se dedican al
movimiento de partes automotrices. Esta situacion se invierte en los flujos de importacion,
ya que el arribo de contendores cargados es mucho mayor que el de vacios, destacando
en este sentido, las terminales que se dedican al movimiento de partes automotrices.

Para el caso de las terminales terrestres y portuarias publicas este alto porcentaje de
regresos en vacio, puede reflejar una falta o deficiente promocion del servicio, problemas
en la planeacion por parte de las navieras y/o agentes logisticos, o poca demanda del
servicio por la baja actividad econémica.

Se propone como un area de oportunidad, la creacion de empresas dedicadas a la
integracion de pequefios productores, que en contacto con la terminal intermodal capten
los pequefios lotes de produccion para completar la carga de un contenedor y de esta
rcanera reducir costos de operacion de esos pequefos productores, asimismo propiciar
una mejor eficiencia en la utilizacion de los equipos en la terminal. Se pretende que esta
idea sea una opcidon para que mas clientes transporten sus productos de una forma mas
segura, barata y confiable.

% op. cit.
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Figura 4.6. Porcentaje Promedio de Contenedores que Entran y Salen, Llenos y Vacios de las
Terminales Intermodales.®

Porcentaje promedio de contenedores

0.00% - H !
i Entradas l Salidas | Entradas | Salidas | Entradas | Salidas
|

R Terrestre Particular Terrestre Publica |  Portuaria Publica
O Vacios ] ' -

B Cargados | Tipo de terminal

Equipos Utilizados

En general, en las terminales intermodales las maniobras de carga y descarga de los
contenedores se realizan con gruas de marco; en la misma proporcion, se utilizan los
cargadores frontales o telescépicos; en menor medida se usa equipo no especializado
como las grias de pluma. La capacidad de todos estos equipos es de 40 toneladas,
aunque la capacidad de algunos es ligeramente menor (30 30.5 y 35 toneladas), o mayor
(40.5, 45 y 50 toneladas). Por otra parte, en los depositos de contenedores vacios, los
cargadores son de mucho menor capacidad que los anteriores (10 toneladas).

Asimismo, la mayor parte de las terminales intermodales cuentan con tractores de patio
(hostlers). Otros equipos comunmente empleados son los montacargas y arrastradoras
ferroviarias (trackmobiles).

Usuarios de los Servicios de Transporte Intermodal

Los actuales clientes del servicio intermodal en México son los que han visto la
conveniencia de contenerizar su carga; aquellos con una aplicacién y visién mas amplia
de la logistica, generalmente, las empresas transnacionales que, por sus relaciones
comerciales y de produccion, estan obligadas a homogeneizar sus procedimientos en
todos sus establecimientos. Este hecho representa una oportunidad para que el sector

* op. cit.
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domeéstico y los clientes pequefios se adhieran al servicio intermodal y se beneficien con
su desarrollo. Para consolidar las cargas que brinden acceso a los servicios y poder de
negociacion, existen figuras como asociaciones de cargadores o cooperativas de
consumo de servicios de transporte.

Entre los usuarios mas importantes de las terminales intermodales pulblicas, estan los
siguientes:

a) Principales navieras: APL, Hanjin, TMM Lines, Lykes Lines, Maersk Sealand, P&QO

b) Otras navieras: Hapag Lioyd, Tecomar, Ivaran, Contship, Cagema Line, Ned Lioyd,
Deppe Lines, Evergreen, Gran Colombiana, Columbus, Zim Line, Trans Roll,
Alianca, Italian Line, Coral Line, Sudamericana de Vapores, Nipon

¢) Principales operadores logisticos o IMC: Pacer Stacktrain

d) Diversos: Xerox, Kimberly Clark, Sony, LG, Samsung, Daewoo, Petrocel,
Celanese, Arancia, Cerveceria Modelo, Fabrica de Jabén la Corona, ingenios
azucareros, productores de artesanias, exportadores de mariscos y diversos
productos de consumo.

Los usuarios de las terminales intermodales particulares al servicio de empresas
armadoras de vehiculos automotores son:

a) General Motors (México y EUA), Nissan, Daimler Chrysler de México y Honda
b) Navieras y/o IMC: American President Lines (APL) y Pacer Stacktrain
c¢) Otros: Xerox y Unipress

Los usuarios de las terminales intermodales particulares al servicio de transportistas
maritimos y/o del giro de manejo de carga son:

a) Navieras y/o IMC: Maersk Logistics México, S.A. de C.V. y Maersk México, S.A. de C.V.

A partir de la revision del panorama general de las terminales intermodales en México, de
los valores comparables obtenidos en el capitulo Il y de este apartado y del disefio de
indicadores especificos, se propone la estructura general para [a evaluacién integral del
desempefio en terminales intermodales.

En las tablas 4.5 a 4.8 se muestra el esquema para el benchmarking en cualquier terminal
intermodal terrestre. Para cada indicador se propone un benchmark comparable, se deja
un espacio para el valor de la terminal y se muestra la frecuencia de recopilacion de dicho
valor. También se propone una estructura de control del desempefo con base en la
informacién historica recabada. ya sea diaria, semanal, mensual o anualmente; con ello,
las organizaciones que asi lo decidan podran estar al tanto del comportamiento de su
propio desempefio y de las acciones que se consideren pertinentes para la gestion del
cambio. Como se puede observar, éste es un proceso de retroalimentacion que puede ser
la base para generar una mejora constante en las actividades diarias de la terminal, con
beneficios tangibles para todos los involucrados en sus procesos.
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TABLA 4.5. BENCHMARKING. PROCESO INTERNO.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

por hora-tractor.

gle|e|a|e E glelle o.§
Objetivos Claves del Negocio| Frecuencia | & s o a s ol 8 =lolo e 18| 5|} 55
. ) E|E|E|E|E| M| slc|d|E|8|2|2|8|E(2|E|EllEell B2
Definicién del KPI* y Requerimiento de Calidad | Terminal de slelesl g s 2l5|q(2 3 S[53|15|e(z2le|slles|l ES
det Cliente (Benchmarks) Recoleccién wlg = HIE: E o 3|2 ‘&9 &.qo
Dias | Dias | Dias | Dias | Dias || Junio » z|0 5
Tiempo promedio diario de| 4 minutos / maniobra Cada que
maniobra de descarga por exista un tren a
tren. descargar.
Tiempo promedio diario de| 4 minutos/ maniobra Cada que
maniobra de carga por tren. exista un lren
por cargar.
Eficiencia de Recursos
@ @ LY @ @ @ o S
& c c < c c L =l 2o a4
- Objetivos Claves del Negoclo| ) Frecuencia g E E E g Mes || g g =|elele 8 -g g -E .g Tl T8
Definicién del KPI* y Requerimiento de Calidad | Terminal de S & g & ] el5ls 2 |53 §n o % glalles £E
del Cliente {Benchmarks) Recolecciéon — - w)elx 5|7 | & § al3 g g 32
Dias | Dias | Dias | Dias | Dias || Junio 0 z ®
Contenedores procesados| 1790 Todos
afio por empleado.
Contenedores  trasladados, 2 Todos
por hora-hombre.
Fletes procesados por hora- 5 Todos
hombre.
Contenedores  procesados| 1 Todos
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TABLA 4.5. BENCHMARKING. PROCESO INTERNO.

Productividad del Equipo

equipo intermodal / mes.

2 2 2 2 2 e elelle o8
f | o Fe] 5 5 E
) Objetivos Claves del Negocio Frecuencia ElE|E|E| E || mes]l2 HEIEEHREE g€ £ £ HERIRE
Definicién del KPI* y Requerimiento de Calldad [ Terminal de glelela| s 21kls S| 5|3|g|2|2|els|lEs| ES
del Cliente (Benchmarks) Recoleccién wiglE(<IEI5 2188328 Le
Dias | Dias | Dias | Dias | Dias || Junio 0 z|0o s
Numero de movimientos de| 25 Todos
gra por hora. |
Equipo
Telelelee el [efelle | c€
Objetivos Claves deil Negocio Frecuencia ‘E E E E é Mes || © 2lol=|ole]ol2 E E 'g 'g § o ﬁ ]
Definicién del KPI* y Requerimiento de Calidad | Terminal de glelsleg|a 2 _g El5(% S|S §' gl2|e E, Ec| E E
del Cliente (Benchmarks) Recoleccién | ulg|lE(<[E(5)2|J|8[8|3]|2]¢ <Y
cc @O a [
Dias | Dias | Dias | Dias | Dias | | Junlo & z|(a 5
Horas semanal de paros en| 4 horas Todos los
gruas del servicio  a paros
ferrocarriles.
Horas semanal de paros en 2 horas Todos los
grias del servicio a paros
importadores y exportadores /
mes.
Horas semanal del paro en 6 horas Todos los
tractores del serviclo a paros
ferrocarriles.
Horas semanal de paros en 4 horas Todos los
tractores del servicio a paros
importadores y exportadores /|
mes.
Horas semanal de paros en 4 horas Todos los
tractores del servicio a equipo paros
intermodal vacio / mes.
Horas semanal de paros en| 4 horas Todos los
montacargas del servicio paros
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TABLA 4.5. BENCHMARKING. PROCESO INTERNO.

Infraestructura
L] (] ] L] s
c c 2 c 4 glelle o S
Objetlvos Claves del Negoco| Frecuencia | & | & é S 2 llmes|el8laleleleleldlf]s ‘E sl ./l T2
efinicion del y Requerimiento de Calida ermina e @ 9 © 5|8 & 3 k) s|&|lle= €
Definicion del KPI* Requerimiento de Calidad | Terminal d el g|ls|ls|a §§“<;g g,..f‘; 5lle2 €
del Cliente (Benchmarks) Recoleccién wiel= 7| <8832 E 3°
Dias | Dfas | Dias | Dias | Dias [ | Junio ] z(o s
Namero de contenedores por| 9,529 contenedores Todos fos|
hectarea. anuales por heclarea contenedores
Tiempo de estadia de los 5 dias Todos los
contenedores en la terminal. contenadores
almacenados
Mantenimiento
] o o ] L] 2 b
< |4 o o 2
Objetivos Claves del Negocio Frecuencia g E E é E wmes || 2| S|ol=]|0olelo 2 E 2 2 £ T . TS5
Definicién del KPi* y Requerimiento de Calidad | Terminal de g ] ] 3 3 2 _g E 5| S5 S| 2 2|2 5 B €5
det Cllente (Benchmarks Recolecci gig (<= SI0IZIBI8(3[9(8 S 5
ecolecciéon il Ko
Dias | Dias | Dias | Dias | Dfas || Junio ] z|o|o &g
% Mensual de horas en tailer, 80% Mensual
aplicando mantenimiento
preventivo a gruas.
% Mensual de horas en taller 80% Mensual
aplicando mantenimiento|
prevenlivo a montacargas.
% Mensual de horas en taller 80% Mensual
aplicando mantenimiento
preventivo a tractores.
% del  cumplimiento del 80% Mensual
programa mensual de|

mantenimiento preventivo
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TABLA 4.6. BENCHMARKING. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

de conlenedores existenles en|
ambos recinlos.

o L) L] L] L] [ e ° ° .‘5
Objetlvos Claves del Negocio Frecuencia é é E é E Mes g E g zlelele ;.E g 2 é 2. 275
Definicion del KPI® y Regquerimiento de Calidad | Terminal de g k] e & & 2|53 g é‘ _E; § K g % 8 gg Eg
del Cliente (Benchmarks) Recoleccién wig <(2l5|3|L|lg o
{ Dias | Dias | Dias | Dias | Dias || Junio & z|lo||la -
% de accidentes y siniestros 0% Al dia
en patio por 1000 siguiente
contenedores manejados.
Razén del numero de pérdidas| 0% Aldla
0 dafos reclamados por 1000 siguiente
contenedores manejados.
Servicio a los Importadores y Exportadores
a @ " © = e elello o 8
Objetivos Claves del Negoclol Frecuencla E é é E é wea |[2|8]elc]olelel2|ElE|2 I g
Definlcién del KPI* y Requerimiento de Calidad | Terminal de clalslel s el 5|8 a2 E S 3|g|8/2|e|e|les| ES
del Cliente (Benchmarke) Recoleccion wlg|= - <|218(3|2(l8 ge
Dias | Dias | Otas | Dias | Dias || Junlo & z|(a ]
% de maniocbras realizadas| 0% Diarlo
con dafo en la colocacion de|
previos,
% de maniobras realizadas| 0% Diario
con daflo en la carga
descarga del autotransporte|
en ambos recintos.
% de robos en la mercancial 0% Diario
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TABLA 4.6. BENCHMARKING. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Capacitacion

2 2 e 2 2 2 ] glelle o 8
Objetivos Claves del Negocio| Frecuencia E E E E E mas |l £ E (?f zlelele 2 g E E g §° §§
Definicion del KPI* y Requerimianto de Calldad | Terminal de slesleslals 2|5|= K] 5|3 é; 2|ls|si|EZ|| ES
dal Clianta (Benchmarks) Recoleccion wigl= 217 €) 582|288 g2
Dlas | Dlas | Dfas | Dias | Olas || Junto ] HE =
Dias promedio en atender] 7 dias Cada que se
necesidades de capacitacion| presante
por mes.
% de cumplimiento de 100% Mensual
programas de capacitacion por
mes

Manjpulacién de Contenedores

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Jutio
Agosto
afio

g| 8| 2| 8|8
Objetivos Claves del Negocio| Frecuencia | = s E E E Mes
Definiclén del KP1* y Requerimiento de Calldad | Terminal de VE, 5 3 & &
def Cliente {Benchmarks) Recoleccidn

Dlas | Dias | Dias | Diaa | Oias | | Junio

Noviembre
Diciembre
Promedio
Promedio

aho anterior

Octubre

Septiembre

% de contenedores| Menor a 6.05% Diario
capturados con error

% de contenedores| Menor a 0.05% Cada que
inspeccionados con error axista tren
inbound
% de contenedores| Menor a 0.05% Cada que |
descargados con error o darfio axigla tren
inbound
% de contenedores cargados| Menor a 0.05% Cada que
con error 0 dano exisla tren
outbound
% de plataformas| Menor a 0.05% Cada que
documentadas con error axigta tren
ouibound
% de conlenedores Menor a 0.05% Diario

\rasladados con error o dario

% de Metes procesados con Menor a 0.05% Diario
error o dafio

=T

% de transacciones realizadas Mayor a 50% Oiano
por intercambio electrénico de|
datos
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TABLA 4.6. BENCHMARKING. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Reclutamiento y Seleccién

|

o = o n L] @ S5
" c e c c c = Elelle o2
Objetivos Claves del Negocio Frecuencia gl B | 8| 2| & [[mes]lg g glelalele 2lg|k HEM BRE
Definicion del KPI* y Requerimiento de Calidad | Terminal de slelslele I 3 g HE g I - Eg SE
del Cliente (Benchmarks} Recoleccion wigl= ® elo|la(2|lx o
Dias | Dlas | Dlas | Dias | Dias || Junio ] z|o||~ * 5
Tiempo de respuesta en cubrird 7 dias Cada mes
una vacante
Tiempo de capacilacién para 30 dias Cada nuevo
personal de nuevo ingreso ingreso

Métodos y Procedimientos

. -3 I3 4 3 4 g elello o8
Objetivos Claves del Negocio| Frecuencia | = ‘E 2l e glmeslle|2]ale]lalelc|elEl5|2|2||3 | B&
Definicién del KPI* y Requerimiento de Calidad | Terminal de glalele|a B 5 8 NEHERHEIE Elleg| €5
del Cliente {Benchmarks) Recoleccion Wl 251791818232 o,e 3 2
Dias | Dias | Oias | Oias | Dlas || Junio @ z|O -
Tiempo promedio por| 24 horas Al finalizar
publicaciéon de un documento| el mes
de contral manual
Dias promedia para cerrar unal 30 dias Al finaiizar
accion correctiva a preventiva el mes
% de acciones correctivas o 100% Al finalizar
preventivas cerradas antes de| el mes
30 dias / mes
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TABLA 4.7. BENCHMARKING. CLIENTE.

Servicio al Equipo Intermodal

o [ v 5
Objetivos Claves del Frecuencia 2 E 2 5 g ol o ° ela|e .% % =|% '%"2-
Definicion del KPI* Nagocio y Requertmiento de| .\ de ELE|ELEE | M= ||5|28|5|28(2|8l5|5|E|¢ eo| g¢
efinicion de Calidad del Cliente Retolontis AR EE AR HEIEIES £13|13|2 ‘gg 3 S|le | &%
ecoleccion S| e 2
(Benchmarks) Dias | Dlas | Dias | Dlas | Dlas | | Junlo & z |0 e <
Tiempo de respuesta de carga Tiempo de atencion menor| Diario
por camidn por dia oiguala 1 hora
ﬁ'iempo de respuesta de| Tiempo de atenclén menor] Diario
descarga por camion por dia oigual a 1 hora
L
[% de contenedores Teu'j 0% Diario i
excedentes al free pool po
naviera por dia
| P © |
Servicio a los Importadores y Exportadores
[ P ) ] [ ) @ @ 5
Objetivos Claves del Frecuencia 14 c < c € ° ola|els g K] o2 2
Definicion del KPI* Negoclo y Requerimiento de Terminal de g E E g E Mes g g g E ) 'g 2 g E E E E ES E%
e Calidad del Gliente Recoloscid R AR B AN ﬁﬁg«ggsggg;% §%| s¢
ecoleccion w olalla I
{Benchmarks) Dlas | Dias | Dias | Dias | Dias || Junio & z|o|le e <
Tiempo de respuesla en la No mayor a 24 horas Diario
colocacién de previos
% de previos colocadod Mayor a 95% Diario
oportunamente respeclo a las
solicitudes diarias recibidas
|
Tiempo de respuesta en la Menor a 2 horas Diario
carga de camién en recinto
fiscalizado
Tiempo de respuesta en la Menor a 2 horas Diario [
carga de camién en recinla
desaduanizado
!
Tiempo de respuesta en la Menor a 2 horas Diario
descarga de camion en recintq
fiscalizado
Tiempo de respuesta en |la Menor a 2 horas Diario

descarga de camién en recintq
desaduanizado

J
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TABLA 4.7. BENCHMARKING, CLIENTE.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

o @ @ 3
Objetivos Claves del Frecuéncla 2 E g ] c ° ol5|el5|2]2 o2
. Negocio y Requerimiento de B g g £ g Mes E s|RI=|8|2]2]|%|E|S|E (|3 e b
Definicion del KPI Terminal de @ @ @ @ @ Yl5|Ela S|3|ele(2|g|ls|lE<S £ E
Calidad del Cllente s o | o |o|la|a u,,,g.zg_,_,g.ag,Gou 58
F 31 w ol=|l& =
(Benchmarks) ' | Dias | Dias | Das | Dtas | Dias || Junio 3 z(ajle .
[Tiempo promedio diario dé 4 horas / tren Cada arribo
|posicionamientode trenes en la de tren
|via de descarga por tren
% de trenes gque salieron a Mayor a 95% Todos los
tiempo trenes de
salida
% de trenes que salleron Mayor a 85% Todos los
completos trenes de
salida
% de trenes que liegaron a Mayor a 95% Todas las
fiempo llegadas de
trenes
Métodos y Procedimientos
. o L L] < [} e ¥ 5
ObjJetivos Claves del Frecuencia | 5 c £ c € ° ol5|el5[2(2 o8
Definicion del KPI* Negoclo y Requerimiento de Terminal de E g E g £ Mes g E g E 5 'g g ‘é cEa 515 ﬁ Eg E%
Calldad del Cllente m Bl s | & AR MK £33 2|8 g 2 K gn °:
ecoleccion 1 w ol2||l & =
(Benchmarks) Dias | Dlas | Dias | Dias | Dlas || Junio & z|aj|e Gl
% de Fet's firmadas contra Fel 100% Todas las fet
solicitada
% de contratos firmados conlra 100% Todos los
fet's frmadas contratos
Cantidad de alternativay 100% Todas las
presentadas por disend alternativas
aprobado
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TABLA 4.8. BENCHMARKING. FINANCIERO.

- o o o o L] 4 ¢lello 0 8
. egocio y Requerimiento de B HEIEEIEAFE 5 < b4
Definicién del KPI Calidad del Cliente Terminal Reco?:mwm S|lals 18|48 5)82|<|2(3|3|2|5|8|3|8 ES|| §=
(Benchmarks) Dias | Dias | Dias | Dias | Dias || Junio ] z|a|e oS
Retorno sobre activos. (ROA) Mensual
Coslo total del movimiento de Diaria
TEU's
Costo de almacenaje de| Diaria
contenedores
IValor de reclamo de pérdidas| Diaria
ylo daros por 1000
contenedores manejados
| S
Costo de  mantenimiento| Mensual
mensual por maniobra
realizada




METRICAS FINANCIERAS

Debido a la falta de informacién bajo esta perspectiva en las terminales intermodales, se
describiran brevemente las razones financieras cominmente empleadas en el analisis
financiero de las companias. Esto servira para tener un marco de referencia en la
evaluacién del desemperio de las terminales y para futuros estudios.

Las razones financieras son relaciones que se determinan con base en la informacién
financiera de una empresa y se utilizan con fines comparativos.

Tradicionalmente, las razones financieras se agrupan en las siguientes categorias:

Razones de solvencia a corto plazo o de liquidez.

Razones de solvencia a largo plazo o de apalancamiento financiero.
Razones de administracién de activos o de rotacion.

Razones de rentabilidad.

AN =

Se mostrara a continuacion, a manera de ejemplo, cdmo se calcularian estos indicadores
en la terminal intermodal, para que a partir de los resultados obtenidos se realice la
comparativa con el benchmark representativo.

Medidas de Solvencia a Corto Plazo o de Liquidez.
La preocupacién principal, en este sentido, es la capacidad de la empresa para pagar sus

cuentas en el corto plazo. Por consiguiente, estas razones centran su atencion en los
activos y pasivos circulantes.

Razén Circulante. Una de las razones mas conocidas y de mas amplio uso es la razén
circulante. Se define como:

Activo  Circulante

Razon Circulante = - -
Pasivo Circulante

Para la empresa, una razén circulante alta sefiala liquidez, pero también puede senalar un
uso ineficaz del efectivo y de otros activos a largo plazo.

Prueba Acida. Los inventarios representan, por lo general, el activo circulante menos
liquido. Es habitual que los inventarios relativamente grandes sefialen problemas a corto
plazo.

Activo Circulante — Inventarios

Prueba Acida = - —~
Pasivo  Circulante
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Medidas de Solvencia a Largo Plazo.

La intencion de este grupo de razones es conocer la capacidad a largo plazo de la empresa
para hacer frente a sus obligaciones o, de forma mas general, conocer su apalancamiento
financiero. Miden la capacidad de la empresa de pago de intereses y gastos fijos. Algunas
métricas son:

Razon de Deuda Total = —_PGSIVOS Totales

Activos Tolales

Razon de Deuda Total a Capital Contable = Pasivos Totales

Capital Contable
Medidas de Administracion de Activos o de Rotacion

Su objetivo es describir la eficiencia o la intensidad con las que la empresa usa sus activos
para generar ventas.

, Ventas Netas
Rotacion de Cobros =

Cuentas por Cobrar
Indica el tiempo que tarda la empresa en cobrar.

365

Roiacion de Cobros

Indica los dias que en promedio se tarda la empresa en convertir las cuentas por cobrar en
efectivo.

Dias de Re cuperacion de Cobros =

Medidas de Rentabilidad

Su proposito es medir la eficiencia con que la empresa utiliza sus activos y el nivel de
eficacia de sus operaciones. El centro de atencién de este grupo de medidas se encuentra
en la utilidad neta.

Margen de Utilidad = Utilidad Neta / Ventas Netas

Rendimiento sobre activos (ROA) es una medida de la utilidad por unidad mpne!an’a de
activos. La forma de calcularlo se muestra en la secciéon de disefio de indicadores de

desempefio.

Rendimiento Sobre Capital = Utilidad Neta / Capital Total

99



INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

Como se habia comentado anteriormente, es necesario manifestar que de los indicadores
propuestos solo se tomaran aquellos que se consideran clave para el desempefio de las
terminales. El numero de indicadores debe ser bajo para enfocar esfuerzos hacia aquellos
puntos criticos de operacién y de servicio que detonaran en un mejor comportamiento de
todos los procesos.

De acuerdo a cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral se proponen los indicadores
mas relevantes para el estudio de benchmarking y su justificacion.

Para el caso del proceso interno se considera el indicador de servicio a los ferrocarriles
conectantes como el tiempo promedio de maniobra de carga o descarga por tren, ya que
indica la velocidad de respuesta a un proceso clave de carga o descarga de contenedores,
propiciando un flujo fisico mas agil, ya sea para salir por autotransporte o dirigirse a otro
destino por tren. Otro indicador relevante es el de contenedores procesados al afo por
empleado, este indicador muestra la eficiencia de los recursos empleados para el
movimiento de contenedores y el potencial que se tiene para captar mas volumen y ofrecer
nuevos servicios. Un indicador méas del proceso interno que se considera clave es la
productividad del equipo, las gruas son el elemento fundamental para la transferencia de la
carga de un modo de transporte a otro, al hacer un uso 6ptimo del equipo se esta en
condiciones de responder a los incrementos de la demanda y de brindar un servicio
eficiente, evitando demoras en los patios de carga. Por Glitimo, se considera como elemento
clave de evaluacion para el proceso interno la utilizacion de la infraestructura, identificando
el nimero de contenedores anuales por hectarea, lo que va ligado a la posible oferta de
nuevos servicios y la atencién de mayores volumenes de carga.

En el caso de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se considera como indicador
clave al porcentaje de accidentes y siniestros por 1000 contenedores manejados, lo cual
habla de la capacidad del personal en el manejo de la carga desde la captura del servicio
hasta la entrega del contenedor en los patios de transferencia hacia el cliente final. En este
caso se considera otro indicador relacionado con la calidad del servicio y, por ejemplo,
algunos de los elementos involucrados con el manejo fisico de los contenedores, como es
la entrega al transportista correcto, que la facturacidon sea la adecuada y que la
programacion del servicio sea la acordada, es decir el porcentaje de contenedores
capturados con error.

Desde la perspectiva dei cliente se considera el servicio al equipo intermodal como
fundamental para cumplir con la satisfaccién del cliente, generar lealtad u promover la
utilizaciéon de esta modalidad de transporte de carga. El indicador considerado es el tiempo
promedio de respuesta de carga o descarga por camion por dia, lo cual puede representar
una mayor o menor saturacién en las zonas de recibo y despacho de la carga, lo que a su
vez, puede implicar un mejor ciclo de utilizacion del autotransporte.

Por ultimo, desde la perspectiva financiera el indicador mas importante es el de retorno
sobre activos (ROA), ya que indica la capacidad de la compafiia de generar utilidades a
partir de los activos totales con los que cuente, ésto sera un reflejo del buen o mal uso de
los recursos disponibles.

En la tabla 4.9 se hace un resumen de los indicadores clave de desempefio considerados
para la realizacion de una evaluacion del desempefio como propuesta de este documento.
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TABLA 4.9. INDICADORES CLAVE DE DESEMPENQ.

PROCESO INTERNO

Objetivos Claves del Fracuencls g E E E E olole ° o s s E E % %'g
fini o Negoclo y Requerimianto de Foriittial d E E £ E|E Mes [ S1S|8|% %'E 2 g £ ] E|E Eg g
Deflnicion del K Calidad del Cliente S & Ie i A|B8|a|b]| S S E 3 22|3(3 215 &z j§ §%| 5§53
{Benchmarks) 0C0leCelOn I s | Dlas | Dlas| Dias| Dlas || Junio & z|a|« =
Tiempo promedio diario de| 4 minutos / maniobra Cada qQu
maniobra de carga  of exista un iren aj
dascarga por tren descargar.
Contenedores procesados| 1790 Todos
afio por empleado
Nimero de movimientos dej 25 Todos
grua por hora
Numero de contenedores por| 9,529 conlenedores Yodos i
hectarea anuales por heclarea contenedores
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
L] L] ~ 1 ® 8
Objetivos Claves del Frec Gl 3 2 5 € g ° & 3 el5 elle 2 g
Definicié | KPI* Nagoclo y Requerimiento de Terminal :en ° g€ € g £ Mes .e, s g E % % 2 E £ g € g Eg g"é
ofiniclon del Calidad del Cliente ermmnal] de [F|a|s|d[48 &|8|2(<(2|3|2|2|5|8|5|5|e%| &3
(Benchmarks} Dias | Diss | Oias | Olas | Dias || Junio ] HE S * %
% de accidenies y siniesiros| 0% Al dia
en  palio por 1000) siguiente
conlenedores manejados
% de contenedores| Menor a 0.05% Diano
capturados con error [
CLIENTE
Objstives Claves del F - -3 - - - ol5le|Bl2lie 22
Dofinicion doy kP | Neocioy Requarmiento e ¢ | FOEENCI ) € ) € | B E || mes 216 8i2le|el8E HHH EE B
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Tiempo promedio de| Tiempo de atencién menor Diario
respueste de carga ol oigual a 1 hora
|gescarga por camién por dia
FINANCIERO
[ o o
Objetivos Claves del Fracuenci el eflefle]| e 5 2lefle o8
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Retorno sobre activos. Mensual
(ROA)




4.4 CASO DE ESTUDIO: TERMINAL INTERMODAL QUERETARO

En este apartado se harad el analisis de la evaluacion del desempefio de una terminal
intermodal de carga, delimitado por el acceso a la informacion de la terminal y por el
alcance de este trabajo.

Se describiran brevemente las condiciones de infraestructura, operacion y de servicio de la
terminal. Se establecera la estructura de trabajo que se debe seguir para la evaluacién del
desempefio de la terminal. Posteriormente, derivado del disefio de indicadores de
desempeno especificos para este tipo de terminal y de los valores representativos de la
industria, se compararan (benchmarking) con los datos obtenidos de la visita técnica a la
terminal de Querétaro. Estos resultados brindaran el soporte para identificar areas de
oportunidad, puntualizar deficiencias y encaminar los esfuerzos de la compariia.

4.4.1 Terminal Intermodal Querétaro

Se eligié el caso de Querétaro por su ubicacion estratégica en el centro del Pais, ya que
conecta a los principales corredores de transporte de carga en México (figura 4.7) y porque
el tema de terminales intermodales terrestres esta poco estudiado y poco difundido, pero
debe desarrollarse debido al crecimiento dinamico del transporte intermodal a nivel
internacional y que no puede permanecer sin desarrollo en el pais.

En este trabajo se pretende plasmar la posibiidad de mejora en las terminales
intermodales terrestres y con ésto una mejor prestacion de servicios, mejor interconexion
con el autotransporte y el ferrocarril. Lo anterior, sustentado en el disefio de una
metodologia de evaluaciéon del desempefio, con indicadores especificos y claves que
indiquen hacia dénde se deben dirigir los esfuerzos de la terminal y dénde poner mayor
atencion, para lograr la satisfaccion de los clientes, crecer en el mercado, generar
beneficios econdomicos para los accionistas e impulsar el desarrollo del transporte
intermodal.

Una limitante para este estudio es el acceso a la informacion en México y que no se tiene
una cultura de evaluacion del desempefio en las terminales intermodales. Para el caso de
Querétaro no se tienen definidos indicadores, pero si se tiene la informacion generada por
la operacién de la terminal. Como dato se puede mencionar que el registro de las
operaciones en una base de datos computarizada apenas comenzé en Octubre de 2003,
de acuerdo a la informacion proporcionada por la Gerencia Logistica de la Terminal. Con
esta medida se pretende tener un mayor control sobre las operaciones y brindar un mejor
servicio al cliente.
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Figura 4.7. Querétaro y su conexion con los principales corredores de transporte en México.”’

Ciudad Juarez, Chih.

Nuevo Laredo,
Tamps.

® Querétaro, Qro.

Altamira, Tamps.

Veracruz, Ver. I
Manzanillo, Col. m

¥ Elaboracién propia, con informacion retomada de: Quezada, Betanzo “Hacia un Sistema Nacional de
Plaiaformnas l.ogisticas™ IMT, Publicacion Técnica No. 64. Sanfandila, Qro. 1995
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4.4.2 Infraestructura, Operacion y Servicios

En la tabla 4.9 se muestra la ficha técnica de la terminal, que resume los aspectos mas
relevantes de infraestructura, operacion y servicios.

Tabla 4.9. Ficha Técnica de la Terminal Intermodal Querétaro.®®

erminal Intermodal Querétaro
| Direccion Av. Vias de FFCC No. 448
Colonia Las Teresas, C.P. 76138
Querétaro, QRO.
Aduana Interior

Giro Plataforma de servicios para el comercio exterior
Antiguiedad 7 anos

Volumen de carga 92,000 contenedores™

| Personal 20 empleados

| Horario de Operacion 7 am-11pm (Lunes a Viernes)

Frecuencia de los trenes TFM 2 veces al dia

- FMX 2 veces al dia™®

| Hora de Corte 18:00 hrs

Flota de Chasises 25 chasises de 48 pies”

| Pacer — 239 chasises integrados en un “pool” para GM en

Silao®®
| Dimensiones de |a rampa 6 acres (2.43 Has.)
Capacidad de Via 1 via de 1,986 ft (605.33 m)

6 plataformas de 5 pozos cada una, 25 pozos para
operaciones
Posicionamiento de Carros |25 pozos ern la unica via de descarga

Estacionamiento 20 x 48 pies en piso, en la via de descarga
45 chasises sin contenedor en terraceria
Contratista de Maniobra SID "Servicios Integrales y Desarrollo G.M.G.
Equipo de Maniobra 1 Grua Overhead tipo 3x2+1
2 Hostlers
1 Montacargas
Tipo de maniobras Descarga de camion a piso o plataforma
Descarga de tren a chasis o piggyback
Servicios = Aduana Interior.

= Recinto Fiscalizado.

= Recoleccion y entrega de contenedores.
* Intercambio electrénico de datos (EDI).
= Reparacion de contenedores.

= Almacenamiento de contenedores

L.

En el anexo 1 se describen los aspectos mas relevantes de la terminal.

8 Gerencia de Logistica SID “Servicios Integrales y Desarrollo G.M.G.” Terminal Intermodal Querétaro
¥ “E| maximo al afto 2000, para el 2003 la carga descendié a 69000 contenedores”. Fuente: SID GMG
% TFM: Transportacion Ferroviaria Mexicana S.A. de C.V.. FMX: Ferrocarril Mexicano S.A. de C.V.

*! Pacer Stack Train. Pool es un patio de almacenamiento.
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4.4.3 Evaluacion del desempeno: Terminal Intermodal Querétaro.

En este apartado se muestra el analisis del caso de estudio desde las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando Integral con sus respectivos objetivos e indicadores.

Benchmarking de los procesos en la Terminal Intermodal

Los datos de la Terminal Intermodal Querétaro respecto a sus procesos fueron obtenidos
mediante una visita técnica a sus instalaciones. En la tablas 4.10 a 4.13 se muestran los
valores comparables de la industria, producto del analisis del capitulo anterior y del
panorama general de las terminales intermodales en México, los obtenidos para la
Terminal de Querétaro y, como se ha mencionado anteriormente se dejara a manera de
propuesta con valores puntuales, los indicadores que pueden ser considerados para un
estudio mas profundo y mas extenso del desemperio en terminales intermodales.

Iniciativas de cambio

De los resultados obtenidos del analisis de benchmarking a partir de indicadores precisos
que abarcan las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral se muestran iniciativas
de cambio y se puede concluir que la operacion en la Terminal Intermodal de Querétaro
esta siendo subutilizada ya que los indicadores de productividad son muy altos con
respecto a lo obtenido en la industria y con relacién a las mejores practicas de terminales
lideres.

A partir de esto se propone la difusion de los servicios en la terminal y la promocién de
nuevos servicios para captar nuevos clientes, mayores volumenes de carga para que la
utilizacion de los equipos y de la infraestructura sea 6ptima, lo cual tendra que evaiuarse
desde un punto de vista de costo-beneficio con la finalidad de reportar un mejor retorno de
la inversion.

Como se ha mencionado en el desarrollo de este trabajo, el proceso de benchmarking es
continuo y al hacer iniciativas de cambio se tendrd que evaluar la forma en que dichas
iniciativas impactan en el desempefio de la terminal, a partir de los indicadores ya
propuestos, lo cual permitira precisar en adecuaciones a las propuestas e, incluso, disefiar
nuevas acciones encaminadas a una mejora continua.

Se propone ademas poner en marcha un sistema de informacion integral para la
administracién de los servicios, captura de pedidos, asignacion del transportista,
programacion de los envios, seguimiento de la carga y facturacién que hagan mas agil y
mas transparente el flujo de contenedores a través de la cadena de transporte con la
informacién asociado a ellos y los recursos financieros inherentes a estos movimientos. La
iniciativa sera exitosa en la medida que los participantes en la terminal intermodal adviertan
las ventajas de una tecnologia de informacién funcional que muestre claramente como se
llevan los procesos.

La coordinacién con las lineas ferroviarias es fundamental para el crecimiento del negocio,
ya que a partir de que los ferrocarriles generen mas carga sera posible que se pueda
mostrar como el desempefio en las terminales responde a las necesidades de los clientes,
lo cual queda demostrado en la actualidad, pero se requiere una mayor promocion.
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TABLA 4.10. BENCHMARKING. PROCESO INTERNO.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

Definicion del KPI*

Benchmark comparable, | Querétar0|

Comentarios y recomendaciones.

Tiempo promedio diario de
maniobra de descarga por
tren

4 minutos / maniobra

3 min

El valor obtenido indica que el uso de la gria y la capacidad del operador son acordes a los
requerimientos de operacion en este proceso. Se menciond que la habilidad del operador es
fundamental para el manejo de la carga y descarga con grua.

Tiempo promedio diario de|
maniobra de carga por tren

4 minutos / maniobra

3 min

Al igual que el dato anterior, el tiempo de maniobra de carga es satisfactorio para la terminal.

Eficiencia de Recursos

Definicion del KPI*

Benchmark comparable. | Querétaro|

Comentarios y recomendaciones.

Contenedores procesadas al 1790 3450 |La productividad del personal es muy alta segin los datos reportados del numero de

aflo por empleado contenedores manejados al aio. Se podria encaminar el esfuerzo en brindar mas servicios, como
los de consolidacion y desconsolidacidon de carga.

Contenedores  trasladados 2 4 Los valores reportados para estos tres indicadores es muy alto, Ic que indica gran eficiencia de

por hora hombre los recursos; por lo que se recomienda llevar a cabo un proceso de promocion y difusion de los
servicios para captar mayores volumenes de contenedores y nuevos clientes, sin que la calidad

Fleles procesados por hora 5 de atencion se vea afectada.

hombre 10

Contenedores  procesados 1

por hora tractor 2
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TABLA 4.10. BENCHMARKING. PROCESO INTERNO.

Productividad del Equipo

Definicion del KPI*

Benchmark comparable. | Querétaro|

Comentarios y recomendaciones.

NOmero de movimientos de
graa por hora

25

20

De acuerdo al tiempo promedio diario de carga y descarga de contenedores, se puede observar|
que se cuenta con la capacidad de respuesta requerida en este proceso; pero del dato obtenido
del namero de movimientos por hora se identica que hay una ligera subutilizacién del equipo,
debido al descenso en el volumen de contenedores atendidos en los Uitimos tres afios.

Equipo

Definicién del KP)*

Benchmark comparable. | Querétaro|

Comentarios y recomendaciones.

Horas semanal de paros en 4 horas 30 min
gruas del  servicio a

ferrocarriles

Horas semanal de paros en 2 horas 30 min
gruas  del  servicio a

importadores y exporladores

/ mes

Horas semanal del paro en 6 horas 1 hora
tractores del servicio a

ferrocarriles

Horas semanal de paros en 4 horas 1 hora
tractores del servicio a

importadores y exportadores

/ mes

Horas semanal de paros en 4 horas 1 hora
tractores del servicio a

equipo intermodal vacié /|

mes

Horas semanal de paros en 4 horas 1 hora

montacargas del serviciof
equipo intermodal / mes

Para todos estos indicadores puede observarse que los paros por fallas en el equipo para la
manipulacién de contenedores es muy inferior a lo que en la industria se presenta. Esto
representa un gran esfuerzo de la terminal en cuestién de mantenimiento preventivo para evitar|
cualquier tipo de fallas, aungque éstas no son 100% evitables. En el caso que se presentara una
descompostura o falla mayor en tractores o montacargas se puede hacer uso de la renta de
equipo adicional, mientras corre el tiempo de reparacion y la atencién a los clientes sea oportuna
y eficiente. Para el caso de la grda, se debe tener mucho cuidado en su mantenimiento vy,
reparacion oportuna, ya que solo existe una en la terminal que da el servicio de carga y descarga
a los FFCCs conectantes.




801

TABLA 4.10. BENCHMARKING. PROCESO INTERNO.

Infraestructura
Definicion del KPI* Banchmark comparabls. | Querétaro | Comentarios y recomendaciones.
Numero de contenedores por| 9,529 contenedores 28,395 [Los indicadores de productivad son sobresalientes, por lo que se recomienda ampliar su

hectéarea

anuales por hectéarea

cobertura de servicios, por ejemplo, al manejo de contenedores refrigerados, ya que cuentan con
el area disponible y manejo de contenedores es muy eficiente.

Tiempo de estadla de los
contenedores en la terminal

5 dias

7 dias

El tiempo de estadia de los contenedores es alto. Los clientes prefieren tener los contenedores
almacenados en la terminal que pagar mayores costos de almacén fuera de la terminal y por que
la cadena de suministro no esta del todo engranada, de acuerdo a la percepcion de los operarios
en la terminal. Las fechas de entrega y recepcién no se cumplen en muchos casos y el proceso
de atencion en ia aduana es deficiente. Se deberia incrementar 1a cuota de cobro por concepto
de almacenaje y motivar a los clientes a que mejoren sus procesos con la finalidad de darle
mayor rotacion a los contenedores en la terminal.

Mantenimiento

Definicion del KPI*

Benchmark comparable. | Querétaro|

Comentarios y recomendaciones.

% Mensual de horas en taller
aplicando marntenimiento|
preventivo a gruas

80%

% Mensual de horas en talier
aplicando mantenimiento|
preventivo a montacargas

80%

% Mensual de horas en taller
aplicando mantenimiento|
preventivo a tractores

80%

% del cumplimiento del

programa mensual de
mantenimiento preventivo

80%

Para estos indicadores no se tuvo una respuesta precisa, pero se considera que el mayor tiempo
que pase el equipo en taller deberia estar asignado a mantenimiento preventivo y no por fallas y|
descomposturas. El valor de 80% se tomo de la practica de las terminales intermodales
manejadas por TIM S.A. de C.V., de acuerdo a su experiencia, éste es un valor adecuado para
mantenimiento preventivo, aunque en la practica es muy dificil llegar a ese desempenio, porque el
tiempo de atencién en taller por fallas y descomposturas son mayores al tiempo en taller de
mantenimiento preventivo. Para el caso de Querétaro, el tiempo que el equipo para por fallas y
descomposturas es minimo.




601

TABLA 4,11. BENCHMARKING. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

Definiclén del KPI*

Benchmark comparable. | Querélaro|

Comentarios y recomendaciones.

% de accidentes y siniestros 0.0% 0.01% |De acuerdo a la entrevista realizada al Gerente de Logistica de la terminal, la razdn de accidentes
en  palio par 1000 y sinietros es de 1 por cada 10,000 contenedores. De igual forma, se sefala que el numero de
contenedores manejados pérdidas o dafos reclamados es de 1 por cada 10,000 contenedores. Esto habla adecuadamente
Razéon del nomero de 0.0% 0.01% |de la preparacion del personal operativo, que tiene 1a precaucion y el cuidado en el manejo de

peérdidas o danos reclamados|
por 1000 contenedores
manejados

contenedores. Cabe mencionar que en la terminal no se cuenta con un programa de capacitacion
en forma, sino que la habilidad de los operarios se adquiere con base en la experiencia.

Servicio a los Importadores y Exportadores

Definicion del KPI*

Benchmark comparable. | Querélaro|

Comaentarios y recomendaciones.

de contenedores existente
en ambos recintos.

% de maniobras realizadas 0% 0.01% |El manejo de la carga contenerizada es un factor que la terminal ha identificado como vital en

con dafio en la colocacion de cuanto al servicio al cliente, ya que se entrega un producto en perfectas condiciones y completo.

previos. Al igual que los anteriores indicadores, la capacidad y habilidad de los operarios es fundamental
para llevar a cabo un proceso de atencién adecuado al equipo intermodal.

% de maniobras realizadas| 0% 0.01%

con dafic en la carga

descarga del autolransporte]

en ambos recintos.

% de robos en la mercancig| 0% 0%
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TABLA 4.11, BENCHMARKING. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Capacitacion

Definiclén del KPI*

Benchmark comparable. | Quorétaro|

Comentarios y recomendaciones.

Dias promedio en atender| 7 dias
necesidades de capacitacion

por mes.

% de cumplimiento de 100%

programas de capacitacion|
por mes

Como se ha mencionado anteriormente, esta terminal no cuenta con un programa de
capacitaciéon en forma, los conocimientos son adquiridos con base en la practica. Seria
conveniente iniciar un plan de capacitaciéon sobre nuevas tecnologias, pensando en una posible
expansion de la terminal y en la oferta de nuevos servicios.

Manipulacion de Contenedoras

Definicién del KPI*

Benchmark comparable. | Querét.a(o|

Comentarios y recomendaciones.

El motivo de estos indicadores es medir la efectvidad en la comunicacién entre los clientes y la
terminal intermodal. Se puede observar que no existe mayor complicacion con relacion a
informacion erronea o incompleta de los contenedores. Lo que es importante recalcar es que los
tiempos para procesar esta informacién no son tan agiles, ya que se tiene que emplear mucho
tiempo de horas-hombre en la corroboracion y confirmacion de los datos que llegan a la terminal,
debido a que éstos pueden ser via internet, por fax o teléfonicamente. Debido a ésto se hace la
propuesta de contar con un sistema de informacion integral que facilite la comunicacion entre los
clientes, transportistas y la terminal, para que el intercambio de datos sea mas rapido y mas
transparente. A finales de 2003 se puso en marcha el uso de una base de datos en ACCESS, que
permite a la terminal tener un mejor control de las operaciones, ya que se registran datos como
cliente, destino, tipo de equipo, etc., pero no se hace una liga con los participanies de la cadena
de suministro fuera de la terminal.

por intercambio electréonico de

datos

% de contenedores 0.05% 0.01%
caplurados con error

% de contenedores 0.05% 0.01%
inspeccionados con error

% de contenedores| 0.05% 0.01%
descargados con error o dao

% de contenedores cargados 0.05% 0.01%
con error o dafio

% de plataformas 0.05% 0.01%
documentadas con error

% de contenedores 0.05% 0.01%
trasladados con error o dafo

% de fletes procesados con 0.05% 0.01%
error o darto

% de transacciones realizadas 50% 15%
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TABLA 4.11. BENCHMARKING. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Reclutamiento y seleccion

Definlcién del KPi* Benchmark comparable. | Querétaro| Comentarios y recomendaciones.
Tiempo de respuesta en 7 dias No ha habido nuevas contrataciones en el Gtlimo afio y la rotacién de personal es minima. Pero si
Cubrir una vacante se piensa en una expansion y en la oferta de nuevos serviclos, se tiene que lievar a cabo el
reclutamiento de personal con las capacidades y habilidades necesarias para darle un mayor
= 3 — _ impulso a las actividades de la terminal. Se requerird de innovacion y adaptabilidad a la gestion
'empo de capacu{aabn para 30 dias del cambio, por lo que ademas de capacitacion al personal de nuevo ingreso, se debera contar
personal de nuevo ingreso .
con un programa extenso de capacitacién para todo el personal con el fin de que las
competencias logisticas de la terminal sean mejor llevadas para la consecucion de los objetivos
planteados.
Métodos y Procedimientos
Definicién del KPI* Benchmark comparable. | Querétaro| Comentarios y recomendaciones.

Tiempo promedio por
publicacién de un documento
de control manual

24 horas

Dias promedio para cerrar
una accion correctiva o
preventiva

30 dias

% de acciones correctivas o
preventivas cerradas antes de|
30 dias / mes

100%

Para estos indicadores se tiene la referencia de que la publicacién de un documento de control
manual es casi inmediata, ya que se registran los datos en computadora de los contenedores que
llegan y salen de la terminal. Tres anos de trabajo se necesitaron para crear esta aplicacion en
computadora que facilita el control de las operaciones en la terminal. Con respecto a los dias
para cerrar una accién correcliva o0 preventiva no se cuenta con un dato puntual, pero se
considera un mes como plazo promedio para implementar dicha acciéon, de tal forma que la
percepcion det cliente acerca del servicio se encuentre en el mayor nivel, considerando la agil
respuesta a sus requerimientos y brindando mas de lo que necesite.
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TABLA 4.12. BENCHMARKING. CLIENTE.

Servicio al Equipo Intermodal

Definicién dal KPP

Benchmark comparable.

Querétaro

Comentarios y recomendaciones.

Tiempo de respuesta de cargal Tlempo de atenclén menor| 30 min  |El iempo de atencién es el reflejo del menor nimero de contenedoresmanejados en la terminal. Noj
por camién por dia olgual a 1 hora se presentan congestionamientos en los accesos y las vialidades interiores estén libres.

Tiempo de respuesta de| Tiempo de atencién menor| 30 min

descarga por camién por dla oigual a 1 hora

% de contenedores Teu's| 0% 0% En Querétarono existe el concepto de free pool, pero si se cuenta con un patio de almacenamient

excedentes al free pool porl
naviera por dia

para conlenedores. Eslo significa que desde el primer dia de almacenamientose cobra la cuota
correspondiente, a pesar de éslo el tiempo de estadia en |la terminal es alto.

Serviclo a los Importadores y Exportadores

Definicién del KPI"

Banchmark comparable, | Querétaro |

Comentarios y recomendactones.

Tiempo de respuesta en {a| No mayor a 24 horas 12hrs  [Larespuesiaa la solicitud de colocacionde un previo se dade maneraégil y oportuna. Se comentd

colocacién de previos que las limilacionesse rigen por los horarios de alencién en la aduanaya que no corresponde, en|
muchas ocasiones,con lo requeridopor los clienles. La carga de lrabajo se acumulaen horas de ||
manana.

% de previos colocadog Mayor a 95% 0.99% [Corresponde el dato con el indicador anterior. Larespuesta a esla necesidad es efectiva

oportiunamente respecto a las|
solicitudes diarias recibidas

Tiempo de respuesta en |a
carga de camién en recintq
fiscalizado

Menor a 2 horas

Tiempo de respuesta en la
carga de camién en recinta
desaduanizado

Menor a 2 horas

Tiempo de respuesta en laj
descarga de camion en recint
fiscalizado

Menor a 2 horas

Tiempo de respuesta en fa
descarga de camidn en recintd
desaduanizado

Menor a 2 horas

Para estos indicadores se enfaliz6 que los valores son muy variables, dependiendode la hora en|
que se presentala necesidadde carga o descargaen el recinto fiscalizado.La aduanalirabaja de 10|
am a 7 pm, por lo que fuera de este horario se tiene que esperar al turno siguiente. También se|
toman en cuenta que la comunicacion con fa aduana no es efecliva, ya que se presentarn]
discrepancias en cuanto al namero de contenedor, de chasis, de presentacion de facturas]
originales, etc. Todo ésto hace que sea dificll de medir este Indicador, pero que serviria parg
determinar el grado de coordinaciény de eflclenciaen la atencion al autotransporteen los recintos
fiscalizados. Se comentd que loda la carga que se maneja no ha sido documentada para
importacion o exportacion, por o que no se cuenta con un recinto desaduanizado,
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TABLA 4.12. BENCHMARKING. CLIENTE.

Servicio a los Ferrocarriles Conectantes

Definicién del KPI*

Benchmark comparable

5 | Querétaro |

Comentarios y recomendaciones.

Tiempo promedio diario de|
posicionamientode trenes en la
via de descarga por tren

4 horas / tren

1 hora

Debido a que la frecuenciade los trenes es muy escasa y diferida, el posiclonamientode los trene
es muy répido y sin mayores complicaciones. Cuando es requerido se brinda el servicio de
recepcioén fuera de los horarios de operaciénde la terminal, propiciandoque la estadiade los trenes
sea lo menor posible.

% de trenes que salieron a
tiempo

Mayor a 95%

28%

Con relacién al proceso de atencion a los FFCCs de salida, se puede comentar que debido a |g
coordinacioninterna de la terminal, se planean los recursos necesarios para que la carga del iren|
sea oportuna. La localizacion de los contenedores en la terminal, se hace con base en Ig
intercomunicacién con radiocontrol entre las oficinas administrativas y el operador del cargado
frontal.

% de trenes que salieron
completos

Mayor a 55%

70%

Este indicador muestra el grado de utilizacion de la capacidad de carga en contenedores. A este
respecto, se percibe que la capacidadde carga permite pensar en la contrataciénde mas serviciog
y la relacién con mas clientes.

% de trenes que llegaron a
tiempo

Mayor a 77%

80%

Uno de los problemas mas acentuados por los operariosen las terminalesintermodaleses la faltg
de confiabilidaden el serviciode los FFCCs, ya que apenas se percibe comode un 77% las veces|
que la carga por este modo de transporte llega a tiempo, con lo que cualquier programacion de|
carga y/o descargaen lerminal se ve alterada. El esfuerzodebe ser compartidopara que el sistemg
de transporte intermodal brinde ventajas competilivas a los clientes, como parte de la estrategig
Integral se propone la implantacién de un sistema de informacion que permita a la terminal
informarse e informar a los usuarios del estado de la carga en la cadenade transporte, con el fin de|
puntualizar esfuerzos.

Métodos y Procedimientos

Definicién del KPI*

Benchmark comparable. | Querétaro |

Comentarlos y recomendaciones.

% de Fet's firmadas contra Fet 100%
solicitada.

% de contratos firmados contra 100%
fet's firmadas.

Cantidad de alternativay 100%
presentadas por disefqd

aprobado.

Se pretende que con estos indicadores se evalUe el grado de alternativasy diserios presentados a|
los clientes con respecto a sus requerimientos. Esto quiere decir que para cada cliente se disefaran
contralos de servicio acordes a sus necesidades, cuidando los aspectos de recursos y limitanteq
propias de la terminal. Al poner especial atencion en la satisfaccion del cliente, se generarér|
estructuras de leallad, crecimientosostenidoy, en lo posible, un incrementode la cuota de mercadq
con los mismos clientes o con nuevos clientes.
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TABLA 4.13. BENCHMARKING. FINANCIERO.

Definicién del KP*

ObJetivos Claves del
Negocio y Requerimiento de
Calidad de! Cliente
{(Benchmarks)

Querétaro

Comentarios y recomendaciones.

Retorno sobre activos (ROA)

Costo total del movimiento de
TEU's

Costo de almacenaje de
contenedores

Valor de reciamo de pérdidas
ylo dafios por 1000
contenedores manejados

Costo de  mantenimiento
mensual por maniobra
realizada

Los datos financieros no fueron obtenidos ya que se considera como informacién confidencial. En|
la parte del disefio de indicadores de desempeiio se muestra la forma de medir estos indicadores.
También se describen en la parte de benchmarking intermodal, algunas razones financieras que|
son de interés para evaluar el desemperfio de la terminal desde esta perspectiva.




5. CONCLUSIONES

La falta de un sistema integral de transporte intermodal repercute en las actividades de la
terminal terrestre ya que no existe la adecuada coordinacién y comunicacién para
generar un movimiento mas &gil y adaptable de las mercancias, acorde a los
requerimientos mas especificos de los clientes hoy en dia. Esto se percibe por la baja
cobertura de mercado de la carga contenerizada en terminales intermodales terrestres, en
comparacion con los volimenes de carga manejados por carretera.

El desarrollo de las terminales intermodales terrestres en México se ha dado de forma
aislada y no planificada, ya que no corresponde a una necesidad de crecimiento
econdmico global, sino a intereses particulares de clientes aislados; ademas de que no
existe la intencién decidida de ser mas competitivos con respecto al autotransporte o de
impulsar esta practica de negocio. Las terminales intermodales se presentan como una
gran oportunidad de ser centros concentradores de carga e integradores de los diferentes
modos de transporte con la finalidad de generar plataformas logisticas que optimicen
recursos y mejoren la productividad de las operaciones en el transporte.

En este sentido, es necesario crear una estructura de trabajo con todos los participantes
de las cadenas de transporte para disefar acciones especificas encaminadas a la mejor
coordinacion de las actividades en toda la cadena y propiciar con ésto un adecuado flujo
de mercancias y de informacion. Esto conllevarad a incrementar la productividad del
transporte intermodal, asi como también, se podra hacer frente a las necesidades, cada
vez mas diversas, de todos los clientes actuales y potenciales.

Como una accién especifica se propone una metodologia de evaluacion del desempefio
integral en las terminales intermodales con la finalidad de detectar areas de oportunidad,
identificar rezagos y direccionar los esfuerzos de las companias en beneficio de todos los
participantes en las terminales y que ésto sirva como detonador para estudiar y analizar la
manera en que se puede mejorar el desempefio en toda la cadena de transporte, lo cual
incidiré en el crecimiento econémico de todos sus involucrados.

El resultado de la estructuracion de una metodologia de evaluacién del desempefio
integral en terminales intermodales brinda un panorama mas amplio respecto a la forma
en que se pueden mejorar sus procesos. Se pone de manifiesto la falta de una cultura de
evaluacion integral que sirva de base para generar acciones soélidas encaminadas a la
mejor y mayor oferta de servicios.

El ejercicio de benchmarking sirve como base comparativa de lo que se esta realizando
en una terminal en particular con relacion a los datos obtenidos en la industria, pero es
necesario precisar que los indicadores deben ser adecuados a las condiciones de cada
organizacién e industria para obtener resultados més apropiados a su entorno.

La propuesta del Cuadro de Mando Integral (CMI) clarifica hacia dénde se deben dirigir
los esfuerzos de la compaiiia y en qué forma, con acciones medibles, se pueden alcanzar
los objetivos estratégicos que se estén tratando de cumplir. EI CMI muestra la forma en
que se deben disefiar los indicadores que correspondan a los objetivos especificos de
cada perspectiva (financiera, interna, cliente y aprendizaje), que en su conjunto
proporcionaran las directrices para un mejor desempefio en las terminales intermodales.
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El caso de estudio muestra la forma en que se puede llevar a cabo la evaluacion integral
propuesta. Primero se definen los objetivos estratégicos y especificos, se disenan
indicadores especificos para cada perspectiva del CMI y, finalmente mediante un estudio
de benchmarking, se obtienen los resultados comparativos para cada indicador con
respecto a las mejores practicas en la industria, a partir de ésto, se pueden implementar
acciones especificas para mitigar rezagos o para impulsar las areas de oportunidad.

De los resultados obtenidos de la terminal de Querétaro se identifica que existen diversas
areas de oportunidad, en particular se detectdé que hay gran capacidad para captar
mayores volimenes de carga y vincular la informacion asociada a ella. También se
detect6 en qué areas debe de poner mayor énfasis en la bisqueda de una operaciéon mas
eficiente y una mejor calidad en los servicios. Se puede mencionar la falta de una
estrategia de capacitacién, promocion de servicios e innovacion tecnolégica.

Se observa que la falta de integracién de los participantes en las terminales intermodales
terrestres, provoco un descenso importante en el volumen de carga manejada, siendo
ésta la principal problematica por la que atraviesa la terminal de Querétaro. Al no
promocionar sus servicios y al no ofrecer otros de mayor impacto {(como lo es el manejo
de carga refrigerada o el seguimiento en tiempo real de los contenedores), la terminal se
encuentra en una etapa de estancamiento en donde los planes de inversién en
infraestructura estan ligados a la captaciéon de mayores voimenenes de contenedores,
pero ésto no se dara de manera espontanea sin la participacion activa de la terminal en
los procesos del autotransporte y del ferrocarril, al coordinar, en lo posible, la entrega-
recepcion de contenedores por ambos modos y en la promocion y difusion de esta
practica de negocio con nuevos clientes.

Los aspectos de productividad son sobresalientes para la Terminal de Querétaro, lo cual
permite un adecuado procesamiento interno de los contenedores. En relacién con el trato
con el cliente se percibe que es adecuado en el sentido de calidad de los servicios,
aunque hay un area de desarrollo ya que es factible ofrecer nuevos y mejores servicios.
Las razones financieras permitirian conocer de qué forma, este negocio representa un
beneficio en la actualidad y de qué manera se podria hacer frente a las iniciativas
propuestas para gestionar el cambio en la terminal con la visibn de una mejora continua
en todos sus aspectos.

Se considera que un proceso de evaluacion de este tipo proveera a las organizaciones de
una herramienta sencilla y Gtil para facilitar la toma de decisiones con respecto al curso
que se debe dar a la terminal, dichas decisiones se sustentaran en acciones medibles,
que pueden ser controladas, acordes a objetivos previamente definidos, abarcando
distintas perspectivas, con lo que se estara en mejor posicién para asumir nuevas
iniciativas y corregir deficiencias. Asimismo, sera posible, que las terminales que asi lo
decidan, adecuen este proceso a sus condiciones y su entorno, ya que no existen
métricas, que sean adecuadas para toda terminal. Finalmente, se debe sefialar que debe
darse una participacion activa de todos los involucrados en los procesos y tener un claro
convencimiento de los beneficios que una integracién traera para todos, en la busqueda
de impulsar el desarrollo de Terminales Intermodales Terrestres en México.

Por ofra parte se puede indicar que las limitantes del estudio estan asociadas a la falta de
informacion relacionada con el transporte intermodal y su poca difusion, también se puede
mencionar que para realizar un estudio mas completo se tendrian que llevar a cabo las
iniciativas propuestas y evaluar los resultados de su puesta en marcha para que se este
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en condiciones de retroalimentacion y de aprendizaje continuo, claro esta que previo a las
iniciativas se tendra que evaluar la manera en que impactaran econémicamente y las
restricciones en cuanto a recursos disponibles y la capacidad de adaptarse a una nueva
cultura de evaluacién mediante indicadores y la blisqueda de la mejora continua.

Otra limitante para el proyecto es que se tendra que analizar de forma separada a los
actores involucrados en los procesos de las cadenas de transporte para que el mejor
desempefio en las terminales no se vea afectado por las bajas eficiencias en los demas
involucrados. Se tendra que llevar a cabo un analisis dinamico de la operacién de toda la
cadena de transporte y de los procesos para que los esfuerzos individuales se sumen y se
genere un sistema integral de transporte mas eficiente.

Se requiere de un equipo de trabajo extenso para recopilar informacién a lo largo de toda
la cadena de transporte, para analizarla y generar propuestas de indicadores acordes a
cada participante. También se requerira del convencimiento general de los beneficios de
una cadena de transporte intermodal para hacer frente a los requerimientos de clientes
cada vez mas exigentes que buscan la mejor alternativa para el movimiento de sus
productos.

El andlisis de como mejorar el desempefio en terminales intermodales pretende ser el
ejemplo a seguir de una estructura de trabajo que se siga para los involucrados en el
sistema de transporte intermodal para generar mejoras en las operaciones, procesos y
con una visibn de fomentar un crecimiento econdmico al impulsar el desarrolio de
proveedores, productores y clientes al captar mayores volimenes de carga de forma agil,
flexible, con seguridad y con precios competitivos.
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ANEXO 1

Entrada a la Terminal Chasises en Patio Intermodal

Carril Intermodat Plataformas

Zona de Bodegas Almacenamiento a Piso



Montacargas

Recinto Fiscalizado

CAPITAL

Maniobra de Descarga Almacén de Contenedores
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