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PRESENTACION DE LA SERIE 

En los puertos de los pa!ses industrializados, los sistemas de explotaci6n 
y el perfeccionamiento del personal se basan en conocimientos adquiridos por la 
experiencia, en la emulac16n de otras industrias yen la innovaci6n, que tiene 
lugar con facilidad en los entornos industriales adelantados. En los pa!ses en 
desarrollo nose dispone generalmente de esos medios, y s6lo se introducen mejo
ras en los puertos despu~s de muchas deliberaciones y, con frecuencia, traa una 
aerie de enaayos y errores. Se necesita un procedimientos para que los puertos 
de los pa!ses en desarrollo puedan adquirir unos conocimientos que ae dan por 
descontados en los pa!ses que tienen una larga historia industrial o aprovechar 
la experiencia de loa demas en lo que se refiere a los nuevos adelantos y al 
modo de adaptarse a ellos. 

La capacitaci6n formal es un aspecto de esta cuesti6n, y la UNCTAD ha dedi
cado esfuerzos considerables a preparar y realizar cursos y seminarios de capa
citaci6n en actividades portuarias para personal directive de categor!a supe
rior, as! como a elaborar material de capacitaci6n que permita que instructores 
locales den cursos al personal directivo de categor!as intermedias. Se conai
der6 que -0tra aportac16n a ese respecto la constituir!a la elaborac16n de 
documentos t~cnicos, redactados en forma clara y dedicados a los problemas 
corrientes de la geati6n y la explotaci6n de los puertos. Para que esos docu
mentos capten la atenc16n de los directives portuarios de loa pa!ses en des
arrollo tendran que estar destinados precisamente a ese publico, yen la 
actualidad existen muy pocos textos de esa clase. 

Tras la aprobaci6n de esa propuesta por la Comisi6n del Transporte Mar!timo 
de la UNCTAD en su resoluci6n 35 (IX), la secretar!a de la UNCTAD dec1di6 soli
citar la colaboraci6n de la Asociaci6n Internacional de Puertos, organ1zaci6n no 
gubernamental reconocida como entidad consultiva por la UNCTAD, a fin de prepa
rar esos documentos t~cnicos. La presente aerie de monograf!as de la UNCTAD 
sobre gesti6n de puertos es el resultado de esa colaboraci6n. Se espera que 
la difusi6n de la informaci6n contenida en estas monograf!as contribuya a des
arrollar los conocimientos administrativoa de que depende en gran medida la 
eficiencia de los puertos de los pa!aea en deaarrollo. 

Adib AL-JADIR 
Director de la 

Division del Transporte Maritimo 
UNCTAD 
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PREFACIO 

CUando la UNCTAD decidio solicitar la colaboracion de la Asociacion Inter
nacional de Puertos para preparar monograf!as sobre gestion de puertos, esa 
idea fue acogida con entusiasmo como un nuevo paso hacia el suministro de 
1nformaci6n alas administraciones portuarias de los pa!ses en desarrollo. 
La preparacion de monograf!as por medio del Comit, de Desarrollo Portuario 
Internacional de la AIP se ha basado en los recursos de los puertos de pa!ses 
industrializados miembros de la AIP yen el hecho de que los pa!ses desarro
llados se mostraran dispuestos a registrar para beneficio de los demas la 
experiencia y las enseflanzas obtenidas hasta alcanzar sus actuales niveles de 
tecnolog!a y gestion portuarias. Por otra parte, el personal directivo supe
rior de los puertos de los pa!ses en desarrollo ha prestado una preciosa asis
tencia evaluando las monograf!as en curso de redaccion. 

Conf!o en que la aerie de monograf!as de la UNCTAD resulte util alas 
administraciones portuarias de los pa!ses en desarrollo proporcionandoles indi
cadores en los que podr,n basar sus decisiones para introducir mejoras y 
progresos tecnol6gicos y utilizar lo mejor posible los recursos existentes. 

La Asociacion Internacional de Puertos espera seguir colaborando con la 
UNCTAD en la preparaci6n de otros muchos documentos de la aerie de monograf!as 
y conf!a en que esa serie llenara un vac!o en la informacion de que disponen 
actualmente las administraciones portuarias. 

J. K. STUART 
Presidente del 

Comit, de Desarrollo Portuario Internacional 
AIP 
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I. PREAMBULO 

1. En 1981, el puerto de Hull (Reino Unido) decidi6 aplicar el r,gimen de 
trabajoendos turnos en una zona que anteriormente se explotaba en jornada 
diurna y horas extraordinarias. En esta monograf!a se indican los motives 
de ese cambio y se deacriben las medidas que condujeron a la introduccion del 
nuevo r,gimen de trabajo. 

2. La modificacion de una antigua estructura de trabajo requiere una planif1-
cac16n y una ejecucion cuidadosas para lograr los objetivos deseados. El pre
aente documento ofrece orientaciones, basadaa en la experiencia del puerto de 
Hull, a otros puertos que est,n considerando la poaibilidad de efectuar un 
cambio similar. 
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II. EL PUERTO DE HULL: INFORMACION BASICA 

A. Servicios 

3. El puerto de Hull, situado en el r!o Humber, aproximadamente en medio de 
la oosta oriental del Reino Unido, es un puerto importante, uno de los mas anti
guos del pa!s, y figura entre los seis prinoipales. Es un gran complejo por
tuario, que abaroa unas siete millas de ribera, y sus diversos muelles oontienen 
toda la gama de instalaciones neoesarias para reoibir la amplia variedad de 
oorrientes de trafico que constituyen el movimiento del puerto. Esas instala
ciones de los muelles comprenden: una terminal de contenedores especializada; 
11 puestos de atraque para transbordo rodado; un gran numero de tinglados de 
transito modernos (dotados de gruas de muelles de 6 a 40 toneladas); gruas 
flotantes muy potentes; una moderna terminal para la carga seca a granel; silos 
aspiradores de cereales; gran cantidad de equipo mecanico para la manipulacion 
de oarga general a granel y contenedores, y equipo especializado para determi
nadas corrientes de trafico. En la ribera del r!o hay terminales situadas en 
espigones para la manipulaoion de oarga l!quida a granel. 

B. Estructura de las oorrientes de trafico 

4. En los ultimos afios, Hull ha experimentado, al igual que otros puertos 
europeos, una transformacion continua, tanto por lo que se refiere a los m4todos 
de manipulacion de la carga como a la estructura del trafico. En la actualidad 
existe un gran numero de servicios regulares de transbordo rodado y de trans
bordo por elevacion con destine a lugares ceroanos delcontinente (incluidos 
los transbordadores de pasajeros), servicioa para el transporte de contenedores 
o unidades de carga a los pa!ses escandinavos, el Baltioo y la URSS, y un gran 
numero de servicios de l!nea regular para traves!as largaa que transportan carga
mentos tradicionales o unidades de carga (principalmente exportaciones del 
Reino Unido). Pese a la creciente importancia de los metodos de manipulacion 
rapida de la carga (contenedores, transbordo rodado, unidades de carga, etc.), 
alrededor del 25% del tonelaje que pasa por el puerto continua cargandose en 
buques de altura y descargandose de ellos con medios de manipulacion tradicio
nales. As! pues, ese tonelaje oonstituye todav!a una parte muy importante 
del trafico del puerto desde el punto de vista de los ingresos y de la actividad 
operaoional. 

C. Regimen de trabajo 

5. Antes de que se introdujeran las innovaoiones que se desoriben en el pre
sente dooumento, el regimen de trabajo del puerto se basaba en una jornada diurna 
(de las oB.oo alas 16.30 horas) y horas extraordinarias (posibilidad de dos 
horas los d!as laborales, medic d!a los sabados y todo el d!a los domingos, 
segim las neoesidades de cada buque). Las imicas exoepciones eran la terminal 
de contenedores de los usuarios corrientes y un complejo "privado" de la termi
nal de transbordadores de pasajeros y carga, que funcionaban ambos diariamente 
a base de dos turnos, de laa 07.00 alas 14.00 horas y de las 14.00 alas 21.00 
horas. Desde el punto de vista de los recursos humanos, alrededor del 15% de la 
mano de obra trabajaba en turnos, aunque unioamente en las terminales de oonte
nedores y de transbordadores de pasajeros, y solo la mitad de ese 15% trabajaba 
en los puestos de atraque de usuarios corrientes operados por la administracion 
del puerto. As! pues, alrededor del 90o/o de la mano de obra oontrolada 
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por la administracion del puerto trabajaba en jornada diurna y horas extraor
dinarias. Incluso deduciendo al "personal de terminales"* de algunos puestos 
de atraque de transbordo rodado y ciertos trabajos especializados, trabajaba 
diariamente segun ec~ r,gimen bastante mas del 75% de la mano de obra. 

D. El trifico tradicional 

6. La competencia entre los puertos del Reino l'nido es intensa, eapeoialmente 
en lo que respeota a la oarga tradicional. Los prinoipales faotores que oon
tribuyen a esa s1tuaci6n son los siguientes: 

a) El ndmero excesivo de puestos de atraque y puertoa tradicionales 
en el Reino Unido yen Europa septentrional en au oonjunto; 

b) La ripida sustituoi6n de la oarga fraccionada, manipulada por m,todos 
tradicionales, por la carga paletizada y las unidades de oarga, lo 
que facilita la competenoia de una fuerza de trabajo menos experimen
tada con antiguos puertos muy perfecoionadoa, y provooa tambi,n una 
reduooi&n del meroado de la oarga tradioional; 

c) Una tasa de productividad diaria del puerto de Hull inferior a la media 
en oomparaoion con los puertos rivales (especialmente los situados 
en la oosta oriental del Reino Unido y el norte de Europa). 

Delos factores mencionados puede decirse que los dos primeros esoapan al con
trol o la influenoia de la administraoion del puerto: se deben al medio oomer
cial. Sin embargo, el tercer elemento ooncierne efeotivamente al propio 
puerto, yen particular a la administraoion de ,ate, yea de au responsabilidad. 

* Por "personal de terminales" se entiende la mane de obra asignada a 
determinadas actividades con oaracter permanente (o semipermanente). 
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III. OBJETIVOS 

7. Al igual queen toda innovacion, es importante que, al examinar la posibi
lidad de modificar loa sisternas de trabajo, se f1jen desde un principio los 
objet1vos. Pero conviene recordar que estos seran distintoa aegun el memento 
y el lugar. En el puerto de Hull, la administraci6n estaba decidida a adoptar 
medidas en la unica esfera en que pod!a ejercer su influencia, ea decir, a 
mejorar el rendimiento del puerto a fin de aumentar (o, por lo menos, mantener) 
la participaci6n de eete en el mercado de carga tradicional. Los objetivos 
espec!ficos de la adm1nistraci6n del puerto eran pues los siguientes: 

a) 

b) 

c) 

Aumentar la productividad diaria y, por consiguiente, reducir el 
tiempo de rotaci6n de los buques en el puerto por lo menos en un 70 
u 80%. Una pequefia mejora ea probable que produzca escasos efectos 
en el mercado, ya que los consumidores tardaran mucho en enterarse, 
yen cualquier case esas mejoras son a menudo de corta duraci6n, ya 
que las viejas costumbres tienden a volver subrepticiamente con exce
siva faoilidad. La mejora de la productividad tiene que ser 
espectacular para que impreaione al mercado; 

Aumentar las opciones ofrectdas a loa clientes efectivos y posibles, 
ea decir, adaptar los servicios del puerto alas necesidades de 
cada trafico; 

Facilitar la transici6n a los buques que necesitan puestos de atraque 
tradicionales para la carga fraccionada e instalaciones especializadas 
para la manipulacion de contenedores (que ya funcionaban con un sis
tema de dos turnos, come se ha dicho en el parrafo 5). 
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IV. ALTERNATIVAS 

8. Es relativamente facil identificar un fallo (por ejemplo, en relacion con 
la productividad, en el caso de Hull), pero hay que preguntarse como se puede 
modificar la situaci6n. 

9. Tomando el ejemplo de la productividad, se puede: 

a) Aumentar las horas de trabajo a fin de manipular un mayor tonelaje 
al d!a. 

Nota: Aunque ese objetivo podra alcanzarse, en cierta medida, 
mediante horas extraordinarias hechas por el mismo grupo de 
hombres, una vez terminada su jornada normal, hay que tener 
presente: 

1) que existe un l!mite del ndmero de horas seguidas que 
puede trabajar un hombre con seguridad y eficacia; y 

11) que los clientes ya estan acostumbrados a que se trabaje 
en horas extraordinarias, y por lo tanto la jornada diurna 
con horas extraordinarias se ha convertido en una norma; 

b) Manipular mas toneladas por hora; 

c) Aumentar (considerablemente) las horas de trabajo I. manipular mas 
toneladas por hora. 

10. No es en absoluto seguro que la alternativa c) sea la mejor, aunque lo 
parezca a primera vista. Por ejemplo, s1 el costo, tanto desde el punto de vista 
de los salarios como de la asignacion de recursos, ea superior a la capaoidad 
del trafico para pagar ese servicio y a la del puerto para suministrarlo sin 
perjudicar gravemente a otras actividades, dicha alternativa ea sencillamente 
inaplioable. 

- -----------
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V. FACTORES DE LIMITACION 

11. Para evaluar los medios de alcanzar loa objetivoa ~As adecuados a la 
aituacion espec!fica del puerto de Hull, fue neceaario axaminar eaaa alterna
tivas teniendo en cuenta los siguientea factorea: 

a) El alto promedio de edad de la mano de obra d~l puerto (cerca 
de 50 afioa); 

b) El pago en Hull (yen la mayor parte de los grandea puertos del 
Reino Unido) a los trabajadores portuarioa de una suma diaria fija. 
Eae siatema se hab!a establecido unos afioa antea, al convertirse loa 
trabajadores portuarioa en empleadoa permanentes. Hab!a austituido 
a un sistema 1e empleo eventual, aaociado al ~rabajo a destajo (es 
decir, en el que el salario depend!a del numero de toneladas mani
puladas), y los trabajadores portuarios lo conaic.eraban como una 
mejora de sus condiciones de empleo, lograda a costa de muchoa 
esfuerzos. Aunque en la actualidad ya eran trabajadores permanentea, 
se opondr!an a una vuelta al sistema de destajo o, por lo menos, a 
todo intento de ese tipo que pudieran permitirae los empleadores; 

c) Gran parte del trabajo tradicional del puerto estaba centrado en el 
trafico regular de altura, en el que se trata mas de reducir loa 
d!as de permanencia en el puerto que laa horaa de trabajo al d!a. 
La diferencia puede ser pequefia pero ea, sin embargo, meaurable; 

d) El coato de la manipulacion por tonelada de carga solo pod!a aumentar 
en una proporcion que dejara un margen suficiente para una mejora 
apreciable de los costos portuarios globales del naviero; en otros 
terminos, todo aumento de los coatos de manipulacion de la carga 
deb!a ser compensado con creces por la reducci6n del tiempo de perma
nencia del buque en el puerto; 

e) A lo largo de los afios, Hull hab!a adquirido la reputaci6n de ser un 
puerto en el que laa estibas se realizaban satisfactoriamente, sin 
que la carga sufriera danos (lo cual ea especialmente importante 
en el caso de los buques de carga general y fraccionada). La admi
nistracion del puerto no deaeaba sacrificar ese aapecto extremadamente 
valioao de los servicios que ofrec!a; no pod!a permitirse la sustitu
cion de la calidad por la cantidad; 

f) Cualeaquiera que fuesen las medidas que decidiera finalmente adoptar 
la adm1nistraci6n, el cambio ten!a que ser rapido. No pod!a permi
tirse el lujo de un largo per!odo de introduccion. A partir del 
memento en que ae tomara la decision, el cambio debia ser cueation 
de aemanas y no de mesas. 

12. La evaluacion de todoa loa factores mencionados condujo a la conclusion de 
que el medio mas eficaz de alcanzar los objetivos expuestos ser!a establecer un 
regimen de trabajo en dos turnos, con objeto de aum1::ntar considerablemente el 
numero de horas trabajadas al d!a. Al miamo tiempo, la adminiatracion del puerto 
cre!a tambien que el objetivo secundario de manipular mas toneladas por hora 
podr!a alcanzarse asimismo facilmente, al modificar un antiguo regimen de 
trabajo, aunque ello no pod!a preverae con gran aeguridad. 
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VI. PREPARACION 

13. Sentar las bases del cambio es tan importante como el cambio mismo. Una 
cosa es llegar a la decisi6n de que hay que proceder de cierta manera, y otra 
realizar el cambio en el plazo fijado. Ello es especialmente cierto en el caso 
de los administradores de puertos, que suministran servicios a elementos tan 
distintos y dan trabajo a una amplia variedad de mano de obra especializada y 
no especializada. Los administradores de puertos uunca pueden hacer totalmente 
lo que desean; silos navieros, usuarios, receptores, etc. no estin satisfechos 
con la actuaci6n del administrador, sencillamente trasladan sus operaciones a 
otro lugar o piden mejores condiciones. La situac16n noes la misma queen la 
industria manufacturera. 

14. Per lo tan to, la transformacicfo del regimen de trabajo de un puerto afecta 
considerablemente no solo a los que trabajan en el (lo cual es, por s! solo, un 
factor importante) sino tambien a los elementos exteriores que se retlnen en una 
zona portuaria para hacerla funcionar. Un puerto es el lugar de coincidencia de 
navieros, agentes, usuarios, receptores, funcionarios de aduanas, transportistas, 
empresas de ferrocarriles, organizaciones y asociaciones comerciales, etc., as! 
come de la adminiatracion del puerto, los sindicatoa y la propia fuerza de 
trabajo. 

15. Como primera medida de la labor preparatoria realizada en el puerto de Hull, 
se celebraron una aerie de reuniones, alas que asistieron representantes de 
todas las diversas partes interesadas, con objeto de ponerse de acuerdo aoerca 
de lo que deb!a hacerse para resolver el problema concrete del puerto. Nose 
sugiere que la tlnica manera de realizar un proposito comdn sea la reunion 
simult,nea de todos lea diveraoa elementos que intervienen en el puerto; incluso 
resultar!a evidente para muchos que una reun16n tan heterogenea no puede llegar 
a ninguna conclus16n autentioa. Sin embargo, es mis ficil introducir cambios si 
la atm6sfera del puerto les es favorable. Y de ese modo, pese alas grandee 
diferenciaa existentes entre las opiniones de los que participaron en las reunio
ries sobre muchos aspectos de las operaoiones del puerto, se lleg6 al consenso 
de que la productividad era el problema principal. Eso, por s! solo, pod!a 
considerarse ya come un resultado dtil. La mayor!a de las partes (aunque no 
todas) compartieron la idea de la administracion de que era necesario un tipo de 
trabajo de dos turnos. La etapa siguiente consist!a en elaborar una propuesta 
detallada que se presentar!a a los responsables del trafico, por una parte, y a 
los sindicatos, por la otra. Sin emba~go, hasta que llegara ese memento se 
podr!a trabajar en un ambiente favorable. 



VII. EL TRABAJO EN TURNOS Y LA JORNADA DIURNA 

16. En esta etapa convendr!a definir con mas precision la diferencia entre el 
r~gimen de jornada diurna y horas extraordinarias y el trabajo en turnos con 
caracter semipermanente. 

i) La jornada diurna 

Con arreglo a este sistema, los trabajadores portuarios de las diver
sas categor!as (conductores de gruas, conductores de oarretillas elevado
ras, trabajadores de cubierta, aparejadores, capataces, apuntadores, 
inapectores admin!strativos, peones, ealingadorea, etc.) han de presentarse 
en un punto central -que puede ser uno por muelle- para que se lea asignen 
diariamente los buques en que han de trabajar, y no volveran a presentarae 
para una nueva asignacion hasta que hayan terminado en el buque o el 
trabajo que tengan asignado. Las horas extraordinarias se realizan a 
peticion del cliente (ya sea el naviero, el usuario o el receptor) segun 
un horario ampliado en los d!as laborables y/o trabajando en elfin de 
semana {segun se describe en el parrafo 5). 

ii) El trabajo en turnos (dos turnos): 

En el puerto de Hull los turnos son de las 07.00 alas 14.00 horas 
y de las 14.00 alas 21.00 horas. Con arreglo a este sistema, nose asigna 
diariamente un trabajo a la mano de obra sino que se la dedica al trabajo 
en turnos durante un per!odo m!nimo {que sera, por lo menos, de una semana), 
independientemente de la demands conoreta que exista en un d!a determinado. 
En otros t~rminos, la mano de obra se presentara para trabajar alas 07.00 
o alas 14.00 horas en forma continua durante todo el per!odo del turno. 
Evidentemente, las horas efeotivas de trabajo pueden adaptarse alas neoe
sidades o a las tradiciones de cualquier puerto, pero lo importante ea 
que, con el trabajo en turnos, la asignacion efectiva de los trabajadores 
ea previa a la demanda, mientras que con la jornada diurna no lo ea. 

17. Para mantener un servioio continue, sera necesario que los trabajadores: 

a) Permanezcan en el mismo turno mientras sea necesario el trabajo 
en turnos, o 

b) Pasen de un turno a otro y a otros puestos que no requieran el trabajo 
en turnos con arreglo a una rotacion regular y previamente determinada. 
En la practica, desde el punto de vista de la administracion del puerto 
ode la empreaa de carga y descarga, el trabajo en turnoa con caracter 
aemipermanente, que implica la asignacion previa de los trabajadores, 
lleva consigo, 1nevitablemente, un aumento de los pages a la mano de 
obra. Esoa pages {ademas del aalario diario normal) constituyen una 
contrapartida de las horas de trabajo anormales (y tambi~n, en cierta 
medida, una compensacion de la supres16n de las horas extraordinarias, 
por lo menos en los d!as laborables). Ademas, con el sistema de 
jornada diurna, el armador o usuario paga las horas extraordinarias 
cuando pide que se realicen, mientras que el trabajo en turnos las 
elimina practicamente y, por lo tanto, suprime el caracter opcional 
de los costos del armador. Por consiguiente, la administracion del 
puerto o la empresa de carga y descarga participa mas en el riesgo de 
que la mano de obra no trabaje continuamente con el sistema de la 
jornada diurna. 
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VIII. APLICACION TOTAL O PARCIAL DEL SISTEMA DE DOS TURNOS 

18. El factor ms importante que influye en el nivel de productividad es, por 
supuesto, el ritmo a que se cargan (o se descargan) los buques, mientras que, 
para estimar las posibilidades de movimiento en un puesto de atraque o una zona 
portuaria determinados, ha de tenerse en cuenta, ademas de la velocidad de 
trabajo en el buque, el ritmo de aceptacion o entrega de la carga por la zona 
portuaria. 

19. Cuando la carga pasa directamente de loa buquea al medio de transporte 
terrestre o viceveraa, la empresa de carga y descarga necesita un volumen optimo 
de veh!culos o vagones de ferrocarril, lo cual con frecuencia no depende de ella. 
Su independencia es mucho mayor si traslada las mercanc!as de los buques a sus 
propios tinglados de transito o viceversa, pero, en cualquier caso, el movimiento 
total de un puesto de atraque depende hasta cierto punto de: 

a) El tiempo de permanencia de las mercanc!as en la zona portuaria, 
antes de la carga a de la entrega; 

b) La velocidad con que loa medics de transporte terrestres (o, por 
ejemplo, las barcazas fluviales) puedan trasladar la carga al puesto 
de atraque a llevarsela de el. 

20. Sin embargo, aunque deben reconocerse esas limitaciones, sigue siendo cier
to que, en casi todos los casos, si se duplican las horas de trabajo, se duplica 
o puede duplicarse tambien el movimiento de mercanc!as. Por consiguiente, la 
introduccion del trabajo en dos turnos (que duplica practicamente las horas de 
funcionamiento) en todo el puerto puede contribuir considerablemente a duplicar 
la capacidad general de este (si no existen otros factores de limitaci&n, por 
ejemplo, la disponibilidad de material mecanico, etc.). 

21., Habida cuenta de los costos nras altos de la mano de obra y del caracter 
previamente determinadodel trabajo en turnos, en comparacion con la jornada 
diurna, es evidente que solo debera aplicarse ese rigimen en forma total (es 
decir, en todo el puerto) si existen realmente perapectivas de duplicar el 
movimiento total de mercanc!aa. No tendr!a sentido concertar con la fuerza de 
trabajo acuerdos que implicaran unos costos fijos mas elevados si el trafico no 
pudiera absorberlos. 

22. Ademas de esas condiciones basicas generales, es casi seguro que habr!a 
factores espec!ficos que limitar!an la medida en que podr!a introducirse el 
trabajo en dos turnos sin invertir en un aumento de la mano de obra ode las 
instalaciones y maquinaria; por ejemplo: 

a) La proporci6n entre mano de obra especializada y no especializada 
ea deciaiva. Ello ea especialmente importante en un puerto en el que 
aumenta el tonelaje manipulado mecanicamente, en comparacion con el 
manipulado manualmente. Es tambien probable que exista un desequili
brio en la mano de obra (como en el caso de Hull, donde la mano de 
obra no especializada era excesiva en comparacion con la especializada); 

b) En cada turno deber!a haber todos los especialistas necesarios (que 
no podr!an ser asignados al trabajo a peticion de los usuarioa cuando 
llegara el buque, par ejemplo). En cada turno tendr!a que haber 
bastantes especialistas (conductoresdegruas, capataces, adminiatra
tivos, apuntadores, aparejadores, trabajadores de cubierta, conductores 
de carretillaa elevadoras) para atender la demanda prevista de antemano; 
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c) Loque se ha dicho en el apartado b) del personal que efectua las 
operaciones se aplicar!a tambien al personal encargado del manteni
miento. En realidad, cada turno se convertir!a en una fuerza de 
trabajo autosuficiente, apoyada por su propio personal de manteni
miento, salvo en el caso de las reparaoiones a largo plazo, 

d) El mantenimiento del equipo mec~nioo en una zona en que se aplique el 
sistema de turnos plantea problemas distintos de los que surgen en 
regimen de jornada diurna. Por ejemplo, la mayor parte de las carre
tillas elevadoras que se utilizan a bordo de los buques funcionan con 
bater!as, que han de cargarse regularmente. Cuando se trabaja en 
jornada diurna, el procedimiento normal consiste en cargarlas por la 
noche, lo que proporciona un per!odo de funcionamiento de 8 a 10 horas 
durante el d!a siguiente. Con el Sistema de turnos se necesitar!a un 
funcionamiento continuo de 16 horas diarias. Ello significa que ten
dr!aquehaber una rotaci6n de las carretillas, que se cargar!an 
lo rruts cerca posible del ~uesto de atrague a fin de reduoir el tiempo 
de transporte, y que habr a que vigilar cuidadosamente la utilizac16n 
de ese material. 

23. La evaluacidn de las consideraciones expuestas puede muy bien llevar a la 
administrac16n del puerto a la conclus16n de que lo que necesita o puede permi
tirse es unicamente un funcionamiento parcial en dos turnos, es decir, la 
creaci6n en el puerto de una zona en la que se trabaje en turnos, conservando 
al mismo tiempo zonas en las que se aplique la jornada diurna. Esa rue la 
formula finalmente adoptada en el puerto de Hull. 

24. Quizi sea posible introduoir un sistema que permita trabajar simululnea
mente en un mismo buque en turnos en regimen de jornada diurna, o incluso que, 
durante una misma estancia en el puerto, el regimen de trabajo aplioado en un 
buque var!e de un d!a a otro segdn las necesidades. Sin embargo, en Hull no 
rue as!. No obstante, las consideraciones siguientes (expuestas en la 
secoi6n IX), derivadas del concepto de una zona de turnos contenida en un 
puerto y que coexists con una zona de trabajo en regimen de jornada diurna, 
resultarin utiles como referencia para los que eaten en una situaoi6n aniloga. 
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IX. LA APLICACION DEL SISTEMA DE TURNOS EN UNA ZONA DETERMINADA 

25. Al crear en el puerto una zona en la que aolo ae trabaje en turnos y, por 
consiguiente, ofrecer a los clientes la eleccion entre la jornada diurna ante
riormente aplicada £_ los turnos, deben tenerse en cuenta algunos factores: 

a) En muchos puertos {como en el de Hull), los puestos de atraque tienden 
a ser aaignados a los buques segun la naturaleza del trafico, el cual, 
a au vez, determina las instalaciones necesarias para el trabajo. 
Entre esas instalaciones pueden figurar, por ejemplo, tinglados de 
transito, gruas de una capacidad determinada, zonas de almacenamiento 
en explanada, con o sin servicio ferroviario, etc. Es evidente que, 
al asignar un puesto de atraque, se toman en consideracion muchos 
factores diferentes, a los que ahora deber!a agregarse otro de 
importancia fundamental, que ea el metodo de trabajo requerido. La 
asignacion del puesto de atraque sei3:n el trafico deber!a sustituirse 
por la asignacion segun el metodo de trabajo; 

b) As! pues, sera necesario un mayor grado de planificacion, ya que los 
puestos de atraque situados en una zona en la que se aplique el 
sistema de turnos tendran que contar con todas laa instalaciones nece
aarias para todos los traficos que hayan de utilizar el sistema. En 
cambio, cuando se aplica el regimen de jornada diurna, los puestos de 
atraque y los tinglados tienden a estar adaptados unicamente a un 
trafico o grupo de traficos; 

c) Teoricamente, la zona elegida para el trabajo en turnos debe compren
der la gama de instalaciones portuarias rrufs amplia que se pueda incluir 
en una sola zona de control. En Hull, por ejemplo, la zona seleccio
nada contiene siete puestos de atraque (de gran calado), tres grandee 
tingladoa de transito, ampliaa superficies de descarga y una gran zona 
de almacenamiento en explanada, un muelle de transbordo rodado, as! 
como toda la gama de gruas y equipo de manipulacion mecanica, operadoa 
por el 30'/4 de la mano de obra de todo el puerto. La zona propiamente 
dicha esta cerca del muelle de contenedores (dos de los siete puestos 
de atraque estan junto a este), par lo que el traslado de los buques 
del muelle de contenedores a los puestos de atraque tradicionales y 
viceversa no da lugar a gastos de remolque o practicaje; 

d) Es posible que tambien haya que reorganizar la estructura administra
tiva del puerto, a fin de asignar administradores o supervisores eape
c!ficos a determinadas zonas portuarias. En el caso de Hull, por ejem
plo, antes de la introduccion de los turnos, los administradorea y 
capataces tendian a estar encargados de traficos y no de zonas, en 
sentido material. Sin embargo, si se crea una zona de turnos, ea 
esencial que los administradores y supervisores tengan funcionea 
claramente definidas; el sistema tiene que basarse en la responsabi
lidad de una zona y no de unos traficos (ya que estos pueden aer 
dirigidos a la zona de turnos o fuera de ella) ·• En Hull se llevo a 
cabo una reorganizacion completa de la estructura adminiatrativa 
antes de introducir el sistema de turnos, lo cual facilit6 considera
blemente la aplicacion de ~ate; 
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Aunque, en comparacion, la zona de turnos puede representar una parte 
relativamente pequefia de la capaoitad total del puerto, conviene 
reoordar que el movimiento de mercano!as en esa zona casi se duplioara. 
Por lo tanto, la zona atraeri en realidad un porcentaje proporcional
mente mayor del tonelaje que pase per el puerto (sobre todo, si la 
innovac16n tiene exito), lo oual dara lugar a un desplazamiento del 
"centre de·gravedad" de las operaciones portuarias; 

Una caracter!stica esencial del sistema de turncs es la distribuci6n 
previa (efectiva) de la mano de obra, lo cual significa que se asig
nara al trabajo en turnos, durante un per!odo convenido, a un nwnero 
determinado de trabajadores: una fuerza de trabajo 11autosufioiente11 

se enoargara de las operaoiones en la zona. En ese caso, ya no seri 
necesario que los trabajadores de los turnos se presenten en un punto 
de control central del puerto (como quiza oourriera antes) y deberan 
establecerse puntos de control para ellos dentro de la zona de turnos. 
No oonviene que los trabajadores pierdanel tiempo, al prinoipio y al 
final delos turnos, en llegar a la zona o salir de ella. Saben 
de antemano donde tienen que trabajar. El metodo de asignaci6n de 
los turnos se examina mas adelante. 



X·. LOS ACUERDOS SOBRE EL TRABAJO EN TURNOS 

A. Obsel"'vaciones generales 

26. La introduccion de un regimen total o parcial de trabajo en turnos se 
basa!"'a necesa!"'iamente en algun tipo de acuerdos con los sindicatos (o con la 
propia fuerza de trabajo), cuyos elementos esenciQles tambien deberan conocel"' 
los clientes; por ejemplo, toda limitacion que ee imponga al traslado de 
trabajadores de un buque a otro dentro de un turno tiene una importancia deci
siva para el trafico. 

27. Al redactar los acuerdoa habr!a que tener debidamente en cuenta los 
factores siguientes: 

a) Al introduc1r el regimen de trabajo en dos turnos, deber!a aprovechar
se la oportunidad para adaptar las dimensiones de los equipos a unos 
niveles realistas, acordes con las necesidades de los metodos modernos 
de manipulacion de la carga (por ejemplo, puede haber equipos cuyo 

·tamafio, determinado desde hace mucho tiempo, no sea ya adecuado para 
los metodos actuales). Conviene tener presente que cualquier exceao 
de personal se duplicara en el sistema de dos turnos; 

b) Se eliminara, por definicion, la posibilidad de que los trabajadores 
portuarios hagan horas extraordinarias en d!as laborables. Por ese 
motivo, as! como para compensarlos del trabajo en horas desacostum
bradas, habra que negociar un aumento correspondiente del salario 
basico. En Hull se introdujo al principio una bonificacion del 11% 
de dicho salario (que posteriormente se elevo al 15% para proporcionar 
un mayor incentivo); 

c) La flexibilidad dentro de la zona deber!a ser la norma: es absoluta
mente vital el movimiento de escotilla a escotilla y de buque a buque 
dentro de un turno. A menos que se aumente proporcionalmente la fuer
za de trabajo total, en cada turno habra un numero de trabajadores 
inferior al que exist!a anteriormente, puesto que la fuerza de 
trabajo se habra repartido en dos turnos independientes. Por consi
guiente, sera mucho mas dif!cil recuperar en una etapa posterior de 
las operaciones el tiempo de trabajo perdido; 

d) Habr!a que evitar que surjan per!odos de inactividad inherentes al 
sistema. Por ejemplo, si las empresas de transporte por carretera 
no pueden adaptar su horario de trabajo al horario ampliado del 
puerto, no tiene sentido destinar personal a la expedicion y recep
cion de mercanc!as durante los per!odos inactivos. Puede resultar 
preferible realizar esa actividad en la jornada diurna o unicamente en 
uno de los turnos; 

e) Algunos trabajos no han de continuar durante los dos turnos y pueden 
realizarse con facilidad en uno solo de ellos cada d!a. Un ejemplo 
de ese tipo de trabajo ser!a la medicion diaria de la carga deposi
tada en los tinglados o muellea, etc.; 
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f) La formaci&n de un 11 equipo" facilitara las comparaciones entre los 
diversos grupos de trabajadores portuarios (incluso siestas no exis
t!an anteriormente), lo cual dara lugar a un cierto ajuste de los 
acuerdos tradicionales que la administraci6n haya concertado con los 
distintos sindicatos; 

g) El personal de los turnos deber!a ser autosuficiente y totalmente 
independiente de todo recurso exterior; 

h) Al ampliar el horario de trabajo al principio y al final de la jornada 
laboral, no dehen olvidarse los medics de traneportar a los trabaja
dores a su lugar de trabajo y desde este·. Puede ser necesario que el 
administradoro supervisor se ocupe de que el transporte en la zona 
urbana se ajuste al horario de trabajo, a fin de asegurar la llegada 
y la salida puntuales de su mano de obra~ Una cosa es evidente: no 
puede permitirse que los turnos empiecen tarde y terminen pronto. 

B. Los acuerdos sobre la zona de turnos 

28. Las caracter!sticas principales de los acuerdos de este tipo, basados en el 
establecimiento de una zona de turnos (rodeada por una zona en la que se trabaje 
con arreglo a la jornada diurna) son las siguientes: 

a) A menos que se creen dos fuerzas de trabajo totalmente independientes 
de trabajadores en turnos y trabajadores en jornada diurna (lo cual 
puede ser una soluci&n aceptable en algunos pa!ses pero results 
practicamente imposible de obtener para la administraci&n en el 
Reino Unido), tendra que existir algdn metodo para el paso de los 
trabajadores del horario diurno a los turnos y viceversa; 

b) El metodo adoptado en Hull consisti& en asignar a cada equipo un 
ndmero espec!fico de trabajadores (con una proporci6n determinada de 
especialistas y no especialistas); cada grupo de hombres es asignado 
al trabajo en turnos durante un per!odo de dos semanas y pasa del 
turno de mafiana al turno de tarde cada fin de semana·. Los trabajadores 
asignados a los turnos se toman de la reserva general de mano de obra, 
sobre la base de una lista. Un ciclo t!pico de asignaci6n ser!a, por 
ejemplo, el siguiente: 

Semana 1: Turne de mafiana 

Semana 2: Turne de tarde 

Semana 3: Jornada diurna 

Semana 4: Jornada diurna 

Semana 5: Vaoaciones anuales 

Semana 6: Turne de mafiana, etc·. 

Nota: A causa del desequilibrio existente en el puerto de Hull entre 
especialistas y no especialistas, result6 inevitable que algunos 
trabajadores indispensables tuvieran un ciclo de trabajo mas 
corto que el del ejemplo citado. 
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Los turnos pueden distribuirse de antemano; yen el puerto de Hull 
alas 11.00 horas de cada viernes se ha asignado ya a todos los 
trabajadores que formaran parte de los turnos durante las dos semanas 
siguientes su turno respective para la semana pr&xima; 

o) La asignaoi&n al trabajo en los buques o en la costa dentro de la zona 
de turnos se realiza con facilidad en el punto de control del turno, 
puesto que los trabajadores estan ya en sus lugares de trabajo. 

Nota: Puede resultar conveniente estableoer un sistema por el que los 
trabajadores del primer turno de oada per!odo se presenten en su 
trabajo 15 6 30 minutes antes de la hora en que deben comenzar. 
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XI. PERIODO DE PRUEBA 

29. Conviene pasar rev!sta a lo que se ha logrado hasta el momento.· Hemos: 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

Identificado el problema (la baja productividad, en el caso de Hull); 

Conseguido que todas laa partes (ea decir; tanto los usuarios del puer
to como los trabajadores) acepten en general la existencia del pro
blema y la ne~eaidad de resolverlo; 

Llegado a la ccnclusion de que la mejor manera de aumentar la produc
tividad ser!a introducir algun tipo de trabajo en dos turnos en lo 
que, hasta ahora, hab!a sido un regimen de trabajo en jornada diurna; 

Comprobado que nose justifica la sustitucion completa del regimen de 
jornada diurna por los turnos, ni existen los recursos (materiales, 
financieros, humanos o mecanicos) necesarios para ello; 

Llegado a la conclusion de que, por lo tanto, la mejor solucion -ea 
decir, el sistema mas adecuado para alcanzar los objetivos espec!
ficos del puerto de Hull- ser!a introducir el traba o en dos turnos 
unicamente en una parte del puerto, utilizando en cada turno el 15° 
de la mano de obra; 

Llegado a la conclusion de que eaa zona de turnos debe tener 
una administracion unica y poseer la gama mas amplia poaible de 
instalaciones, coma puestos de atraque, tinglados de transito, gruaa, 
equipo, disposicion de conjunto y terrenoa auxiliares. 

30. Como la experiencia efectiva ea insustituible, el trabajo en turnos deber!a 
introducirse al principio durante un per!odo de prueba. En el puerto de Hull 
se realize un ensayo de tres meses. Ese per!odo proporciona tiempo suficiente 
para aplicar el sistema de turnos a la mayor parte de la fuerza de trabajo y 
permite asimiamo que los uauarios del puerto y la adminiatracion de este 
obtengan la suficiente experiencia del nuevo sistema~ 
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XII. ESTRUCTURA DE LAS TARIFAS CON EL SISTEMA DE TURNOS 

31:. Las tarifas aplicadas a la manipulacicSn de la carga fraccionada en el puer
to se basan tradicionalmente en una tasa por tonelada {de arqueo ode peso 
muerto); y per supuesto cada puerto tiene su propio sistema o sus propios acuer
dos con sua clientes·.- Sin embargo, a menos que se haya aplicado ya antes el 
r~gimen de turnos ( e incluso en ese oaso , si se ha aplioado ooasionalmente) ;· 
habra que modificar la estructura de las tarifas·~ 

32;. Con el r,gimen de jornada diurna, el armador podri esperar que se manipule 
diariamente un nwnero X de toneladas, mas X /3 ( por ejemplo) durante las horas extraor
dinarias { por las que paga una cantidad adicional) ,.- Con el rt!'gimen de turnos, 
podra esperar que se manipulen diariamente alrededor de 2 X toneladas, pero 
iesperara que se le cobre el doble de lo que pagaba habitualmente por el 
trabajo diurno? Teniendo en cuenta la razcSn inicial de la introduccicSn de los 
turnos, es probable que ia respuesta sea categcSricamente negativa·.- Alegara, 
con razcSn-, que los gastos de puerto no se han duplioado. 

33.- Por.consiguiente, el puerto de Hull, consciente de lo que el mercado pod!a 
admitir, introdujo para los turnos una tarifa basada en: 

La tarifa por tonelada correspondiente al r~gimen de jornada diurna {X), 
mas las horas extraordinarias (Y), mas un pequefio porcentaje (Z), siendo 
la cantidad resultante igual a la tarifa diurna original (X) ds un 15 o 
un 20%; 

Naturalmente, la rcSrmula que se adopte en la practica en un puerto determinado 
dependera de las caracter!sticas del meroado. En el puerto de Hull, el nivel 
elegido resultcS a) suficiente para cubrir los oostos adicionales, y b) bastante 
atractivo para los navieros y para aumentar el movimiento de mercano!as. 
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XIII. RESULTADOS 

34. Se recordara que, en el puerto de Hull, un aspecto esencial del paso de la 
jornada diurna a los turnos era la rapidez con que se pudiera efectuar la trans
formacion~ En este documento se han descrito por orden las etapas (de dec1s16n, 
consultas, evaluaci6n para elaborar el plan detallado de turnos y aplicac16n 
final), cuya duraci6n total fue de seis semanas, desde la decis16n a la in1c1a
c16n del trabajo en tumos. Sin embargo, un puerto que ha tornado una nueva 
orientac16n necesita comprobar, a) que esa orientacii:Sn es acertada, y b) que no 
se desv!'a de ella~· Por consiguiente ,- es indispensable ohaervar los progresos 
realizados •· 

35; Despu~s del per!'odo de prueba inicial de tres meses, un aM11s1s de los 
resultados del experimento realizado en el puerto de Hull puso de relieve los 
aspectos siguientes: 

a) El rendimiento diario efectivo aument6 en mas de un 100%; en compara
cion con el obtenido con el regimen de jornada diurna, sin contar 
laa horas extraordinarias. En realidad, el rendimiento de cada turno 
equivale al obtenido con la jornada diurna mas un per!odo de"'Tos horas 
extraordinarias, lo que significa que se duplico el rendimiento 
diario. (Los resultados reales que aqu! se describen superaron las 
previsiones expuestas en la seccion XII.); 

b) En Hull se pudieron aprovechar todas las posibilidades que ofrec!a 
la dupl1cac1on del movimiento de mercanc!as en un determinado puesto 
de atraque porque los factorea de limitacion a que se ha hecho refe
rencia (tiempo de permanencia de la carga en el puerto, velocidad 
del transporte en tierra) dejaban un margen suficiente para absorber 
el au.mento de la productividad en la carga y descarga de los buques 
sin crear una congestion. Sin embargo, conviene inaistir en que, 
para aprovechar plenamente laa posibilidades del regimen de turnoa, 
la velocidad de aalida del puerto (y de entrada en el) de las 
mercanc!as debe adaptarse alas exigencias de la carga y descarga de 
los buquea; 

c) El ahorro de tiempo para el armador sera proporcionalmente mayor 
cuanto mayor sea el volumen de la carga manipulada: el tiempo de 
permanencia en el puerto queda practicamente reducido a la mitad 
y el ahorro de tiempo sera mayor cuanto mayor sea el tonelaje; 

d) En un puerto en el que las llegadas y salidas de los buques eaten 
limitadas a los per!odos de marea alta resulta mas facil completar 
el trabajo que ha de realizarse en los buques pequefios, que trans
portan cantidades relativamente reducidas de mercanc!as; entre dos 
mareas sucesivas •· Por ejemplo, si la pleamar ea a mediodia, el 
tiempo disponible con el sistema de turnos antes de la pleamar 
siguiente seri de nueve horas (de las 12.00 a laa 14.00 y de 
las 14.00 a laa 2L·OO horas), mientras que con el regimen de jornada 
diurna ser!'a de cinco horas ( de las 13-.00 a las 16. 00, mas las 
horas extraordinarias). Por lo tanto, un buque cuyo programa de 
manipulacion de la carga tenga una duracion de, por ejemplo, ocho 
horaa, podr!a terminar y aalir del puerto durante el periodo de marea 
alta siguiente, ahorrando as! las 12 horas que habr!a tenido que 
pasar en el puerto si se hubiera aplicado el regimen de jornada 
diurna·. En este t!l timo caso, el buque habr!a tenido que terminar 
au programa de trabajo a la ma5ana siguiente y zarpar durante la 
marea aiguiente; 



•· 

,. 
- . 

-19-

e) Se utilizo un nu'.mero reducido de grt.!as para manipular un volumen de 
carga mucho mayor durante unas horas de trabajo mucho mas prolongadas, 
lo cual sobrecargo enormemente los servicio de mantenimiento y al 
mismo tiempo hizo que se redujera el intervalo entre sucesivas inspec
ciones de lss gruas. As! pues, se inaiste en~rgicamente en la nece
aidad de que el mantenimiento se efectue sobre el terreno; 

f) La cautela con que los armadores optaror. al principio por utilizar las 
nuevas posibilidaes ha aido sustituida ~or una fe creciente en el 
sistema, qu; ha demostrado ser capaz de obte~er resultados 
espectaculares; 

g) Sin embargo, lo que satisface a los armadores no siempre conviene a 
todos los usuarios o receptores. En un pequeno numero de cases, eape
cialmente cuando la carga de los buques se traslade directamente a los 
medics de transporte o viceversa, los usuarios y los receptores pueden 
resiatirse a proporcionar el transporte adicional necesario.· No obs
tante, esta dificultad debe conaiderarse de breve duracion, ya que, 
a largo plazo, es inevitable que el aumento de la productividad del 

· puerto se refleje en au reputacion, lo cual podr!a tener consecuencias 
favorablespara loa fletes que se le apliquen y para au prestigio entre 
una gama mas amplia de clientes. 

36., En resumen, el logro de los objetivos previstos en un principio ha demos
trado el ~xito del experimento realizado en el puerto de Hull; el lxito fue tal 
que, al final del per!odo de prueba inicial, se prorrogo la aplicacion del 
sistema de turnos y se amplio la zona a la que afectaba; el sistema sigue funcio
nando en la actualidad. Silas razones de au introduccion son acertadas, si 
existe un ambiente favorable al cambio, s1 se sigue el orden adecuado y si se 
tienen debidamente en cuenta las muchas consecuencias de esa innovacion, no 
debe haber motive alguno para que no funcione igualmente bien en otros puertos. 


