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PRESENTACION DE LA SERIE

En los puertos de los pafses industrializados, los sistemas de explotacidn
y el perfeccionamiento del personal se basan en conocimientos adquiridos por la
experiencia, en la emulacidén de otras industrias y en la innovacidn, que tiene
lugar con facilidad en los entornos industriales adelantados. En los pafses en
desarrollo no se dispone generalmente de esos medios, y sdlo se introducen
mejoras en los puertos después de muchas deliberaciones y, con frecuencia, tras
una serie de ensayos y errores. Se necesitan procedimientos para que los
puertos de los paises en desarrollo puedan adquirir unos conocimientos que se
dan por descontado en los pafses que tienen una larga historia industrial o
aprovechar la experiencia de los demds en lo que se refiere a los nuevos
adelantados y al modo de adaptarse a ellos.

La capacitacidn formal es un aspecto de esta cuestidn, y la UNCTAD ha dedi-
cado esfuerzos considerables a preparar y realizar cursos y seminarios de capa-
citacidn en actividades portuarias para personal directive de categoria superior,
as{ como a elaborar material de capacitacidn que permita que instructores locales
den cursos al personal directivo de categorfas intermedias. Se considerd que
otra aportacidn a ese respecto la constituirfa la elaboracidn de documentos
téenicos, redactados en forma clara y dedicados a los problemas corrientes de la
gestidn y la explotacidn de los puertos. Para que esos documentos capten la
atencidén de los directivos portuarios de los pafses en desarrollo tendrdn que
estar destinados a ese puUblico, y en la actualidad existen muy pocos textos de
esa clase,

Tras la aprobacidn de esa propuesta por la Comisidn del Transporte Marftimo
de la UNCTAD en su resolucidén 35 (IX), la secretaria de la UNCTAD decidid soli-
citar la colaboracidn de la Asociacidn Internacional de Puertos, organizacidn
no gubernamental reconocida como entidad consultiva de la UNCTAD, a fin de
preparar esos documentos técnicos. La presente serie de monograffas de la
UNCTAD sobre gestidn de puertos es el resultado de esa colaboracidn. Se espera
que la difusidn de la informacidén contenida en estas monograffas contribuya a
desarrollar los conocimientos administrativos de que depende en gran medida la
eficiencia de los puertos de los pafses en desarrollo.

Rainer Vogel
Oficial Encargado de la
Divisidén del Transporte Maritimo
UNCTAD
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T PREFACTO

Cuando la UNCTAD decidid solicitar la colaboracidn de la Asociacidn Inter-
nacional de Puertos para preparar monografias sobre gestidn de puertos, esa idea
fue acogida con entusiasmo como un nuevo pasc hacia el suministro de informacidn
a las administraciones portuarias de los pafses en desarrollo. La preparacidn
de monografias por medio del Comité de Desarrollo Portuario Internacional de
la AIP se ha basado en los recursos de los puertos de paises industrializados
miembros de la AIP y en el hecho de que los paises desarrollados se mostraron
dispuestos a registrar para beneficio de los demds la experiencia y las ense-
fianzas obtenidas hasta alcanzar sus actuales niveles de tecnologfa y gestidn
portuarias. Por otra parte, el personal directivo superior de los puertos de
los paises en desarrollo ha prestado una preciosa asistencia evaluando las
monografias en curso de redacecidn.

Confio en que la serie de monografias de la UNCTAD resulte util a las
administraciones portuarias de los pafses en desarrollo proporciondndoles
indicadores en que podrdn basar sus decisiones para introducir mejoras y
progresos tecnoldgicos y utilizar lo mejor posible los recursos existentes.

La Asociacidn Internacional de Puertos espera seguir colaborando con la
UNCTAD en la preparacidn de otros muchos documentos de la serie de monografias
y conffa en que esa serie llenard un vacfo en la informacidn de que disponen
actualmente las administraciones portuarias.

J. K. Stuart
Presidente del

Comité de Desarrollo Portuario Internacional,
ATP
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PROLOGO

Esta monografia, en la que se hace un planteamiento sistemdtico de la apli-
cacidn de la planificacidn de operaciones en los puertos de mar, se dirige al
personal directivo de categorfas intermedias -jefes de trdfico, superintendentes
de muelles, etc.- encargado del control de las operaciones de manipulacidén de la
carga en un puesto de atraque o grupo de puestos de atraque. Se basa en la parte
del curso de mejora del rendimiento portuario relativa a la gestidn de las opera-
ciones de carga general. Los datos han sido tomados del elemento del manual del
alumno relativo a la planificacidn de operaciocnes ("Unidad 7") y los dos programas

audiovisuales correspondientes. En su contexto original, ese elemento redne muchos

conceptos y principios de gestidn procedentes de los seis elementos de estudio
anteriores, que versan sobre la introduccidn al curso ("Unidad 1"), la medicidn
del rendimiento portuario ("Unidad 2"), la manipulaeidn a bordo ("Unidad 3"),

el traslado en el muelle ("Unidad 4"), el almacenamientc ("Unidad 5") y la recep-
cidn y entrega ("Unidad 6"). Es evidente que, en esta forma modificada, hay que
presumir que el lector cuenta ya con una amplia base de conocimientos. Hay que
tener presente que se han omitido los ejercicios, las preguntas y la informacidn
relativa a casos concretos que forman parte integrante de la egtrategia de ense-
flanza del proyecto de mejora del rendimiento portuario. Esta monografia no es un
texto diddctico; los lectores que se interesen por un estudio a fondo mds deta-
llado de la materia pueden acudir al curso completo sobre mejora del rendimiento
portuario.
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I.. PLANTFICACION DE OPERACIONES

A. Importancia de la planificacidn de operaciones

1. La gestidn de un puesto de atraque para carga general moderno, con sus
actividades complejas, variadas y continuamente cambiantes, exige un planteamiento
sistemdtico y general de la planificacidn de operaciones. Una planificacidn
detallada es indispensable para la debida asignacidn de recursos y la coordinacidn
eficaz de las actividade=z, especialmente de aquellas en las que intervienen
personas y organismos ajenos al puerto. Por bien que desempefien los directores

de explotacidn vy de operaciones sus funciones cotidianas de control y supervisidn,
es imposible lograr el movimiento de mercancfas que se puede llegar a conseguir
en el puesto de atraque a menos que se planifiquen eficazmente las operaciones
para que el movimiento de las mercancias en el puesto de atraque se desarrolle
sin contratiempos, de modo equilibrado y con una buena relacidn costo-eficacia.

La planificacidn es una tarea indispensable de gestidn respecto de todas las
actividades en el puesto de atraque.

B. Direccidn de la planificacidn de operaciones

2. Las funciones de planificacidn de los peurtos de mar son diversas, su dmbito
temporal es muy distinto y estdn a cargo de personal de gestidn de diferentes
categorias. Muchas tareas de planificacidn portuaria son a largo plazo e incumben
al personal directivo superior; por ejemplo, la planificacidn de las inversiones
en nuevas instalaciones para un periodo futuro de cinco a diez afios y las
decisiones sobre las necesidades futuras de mano de obra. Otras tareas de
planificacidn son a plazo medio, es decir, de uno a cinco afios, y consisten por
ejemplo en la concepcidn de directrices y la adopecidn de decisiones sobre la
compra de equipo o la mejora del disefio de los puestos de atraque. Por dltimo
estdn las tareas de planificacidén a corto plazo, que consisten en decisiones que
afectardn al rendimiento portuario en los dias o semanas siguientes a su adopeidn.
Estas son las decisiones que permiten que las operaciones cotidianas se des-
arrollen sin contratiempos.

3. Los directores de operaciones pertenecientes al personal directivo de
categoria intermedia pueden intervenir directa o indirectamente en los tres tipos
de planificacidn, pero deben ocuparse principalmente de la planificacidén a corto
plazo que tiene tanta importancia para la gestidn eficiente de las operaciones de
manipulacidn de la carga en sus puestos de atraque. El presente estudio se
concentra en esta planificacidn de operaciones a corto plazo y concretamente en
las funciones de planificacidn detallada de ese personal directivo de categoria
intermedia que se ocupa del control de las actividades de manipulacidn de la carga
en cada puesto de atraque o seccidn.

4. La planificacidn de operaciones es una parte esencial de esas funciones,
aunque dicha actividad y la forma en que se delegan las distintas tareas varia en
sus detalles de un puerto a otro. En algunos puertos, un departamento central de
planificacidn estd encargado de reunir informacidn y planificar las actividades
principales en todos los puestos de atraque del puerto. En este tipo de organiza-
cidn es indispensable una estrecha cooperacidén entre el personal de ese
departamento de planificacidn y el personal del departamento de operaciones que
interviene directamente en las actividades de manipulacidn de la carga en el
puesto de atraque. En otros puertos, la actividad de planificacidn de operaciones
se desarrolla en relacidn con cada puesto de atraque.
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5. Sean cuales fueren las disposiciones de organizacidn para la realizacidn de

esta actividad en un puerto determinado, la planificacidn de operaciones tiene

una importancia decisiva y es indispensable que el personal directivo conozca a |
fondo ese proceso. Ese personal puede, en realidad, intervenir directamente en

esta actividad si los directores desempefian indistintamente funciones "asesoras" |
(staff) y funciones de ejecucidn (line). En cualquier caso intervendrdn sin duda

en algunas tareas relacionadas con la planificac¢idn y tendrdn que poner en

prdctica decisiones de planificacidn.

C. Componentes de la planificacidn de operaciones

6. Ante todo hay que distinguir claramente lo que se entiende por planificacidn
de operaciones y definir los periodos de tiempo a que se hace referencia. La
planificacidn de operaciones o a corto plazo abarca dmbitos temporales diferentes,
que van de algunos dfas o incluso una o dos semanas, en un extremo, a la plani-
ficacidn diaria de los turnos, en el otro. También abarca una variedad de
actividades, desde la asignacidn de puestos de atraque a los buques hasta el
control de la llegada del transporte interior en el puerto.

7. Por razones de comodidad, podemos dividir la planificacidn de operaciones en
tres grupos principales de actividades. Las del primer grupo tienen lugar antes
de la entrada en puerto del buque: la llamada planificacidén antes del arribo.
Comprende tareas como la asignacidn de los puestos de atraque, la planificacidn

de la mano de obra y el equipo adecuados y la estimacidn de los tiempos de trabajo.
La segunda actividad es la elaboracidn del plan de trabajo, que tiene lugar cuando
el buque se encuentra atracado y abarca todos los preparativos para el siguiente
turno, La dltima actividad termina después de zarpar el buque y consiste en una
evaluacidn del rendimiento, una especie de andlisis a posteriori de la calidad del

servieio a la clientela en relacidn con la escala de ese buque o con las escalas
de todos los buques en el puesto de atraque durante un periodo mds largo, por
ejemplo un mes. Aun cuando las tareas de planificacidn suelen coincidir parcial-
mente entre las tres categorias, €stas constituyen un marco muy dtil para examinar
atentamente la secuencia de las distintas fases de la planificacidn de operaciones.
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IT. PLANIFICACION ANTES DEL ARRIBO

A. Introduccidn

8. La planificacidn antes del arribo es la primera y, en muchos aspectos, la
mds importante de las fases de la planificacidn de operaciones. Su finalidad es
contribuir a la planificacidn de la organizacidén de las operaciones en el puesto
de atraque para lograr la mdxima productividad posible y la asignacidén mds
eficiente de los medios o0 recursos del puesto de atraque, a fin de reducir al
minimo el tiempo de permanencia del buque en el puerto. Esta fase de planifica-
cidn comienza bastante antes de la llegada del buque al puesto de atraque, y
llevarla a cabo con eficacia es la mejor garantia de que la operacidn de manipula-
cidn de la carga se efectude eficientemente y sin contratiempos. En esta etapa se
tiene que decidir a qué puesto de atraque acostard el buque para la carga y
descarga. Esto es lo que se llama asignacidn del puesto de atraque: cerciorarse
de que el buque acosta a un puesto de atraque que cuenta con las instalaciones
necesarias para su carga y descarga. La pregunta siguiente es la de qué mano de
obra y equipo serdn necesarios cuando se abran las escotillas y se inicien las
operaciones de manipulacidn de la carga. Es lo que puede denominarse asignacidn
de recursos o medios: la planificacidn del personal y el material necesarios
para lograr que la rotacidn del buque sea lo mds rdpida posible y conforme a la
mejor relacidn costo-eficacia. Al mismo tiempo tiene que calcularse la duracidn
de la manipulacidn de cada envio, a fin de prever el momento en que haya que
hacer intervenir los vehiIculos de carretera, los vagones de ferrocarril y las
gabarras. Esta labor de planificacidn puede calificarse de estimacidn de tiempos
de trabajo. También comprende el cdlculo del ndimero de turnos necesarios para
terminar las labores portuarias y la hora prevista de salida del buque para
determinar cudndo el puesto de atraque quedard nuevamente vacante. Estas tres
tareas -asignacidn de puestos de atraque, asignacidn de recursos y estimacidn de
tiempos de trabajo-~ constituyen el alma de la planificacidn antes del arribo.

B. Asignacidn de puestos de atraque

9. La primera fase de la planificacidn antes del arribo consiste en decidir
ddnde debe atracar el buque para proceder a su carga o descarga. A cada buque
que haga escala en el puerto debe asigndrsele un puesto de atraque hacia el que
pueda maniobrar con seguridad y que pueda ocupar durante todas las fases de la
marea, y que cuente con las instalaciones terrestres apropiadas para el transbhordo
de la carga de que se trate entre el buque, el muelle y el medio de transporte
interior. Como la idoneidad de la asignacidn tendrd finalmente una influencia
muy considerable en el rendimiento del puesto de atraque, es menester examinar
muy atentamente la asignacidn de puestos de atraque y ocuparse primero de la
informacidn necesaria para que se pueda asignar con seguridad un puesto de atraque
a un buque, y pasar luego a considerar el sistema de asignacidn propiamente dicho.

1. Informacidn necesaria

10. Lo primero que ha de saber un puerto en cualquier actividad de asignacidn de
puestos de atraque es qué buques tienen previsto hacer escala en los prdximos dias
o semanas y para cudndo estd previsto su arribo. Al solicitar un puesto de
atraque, el naviero o su agente comunica a la administracidn portuaria la fecha
prevista de arribo de su buque. Si se trata de un buque de linea que rinde uno
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de sus viajes regulares o de un buque fletado en un viaje largo, la fecha prevista
de arribo se conocerd con bastante anticipacidn.- En ese momento, quizds dos o
tres semanas antes de la llegada, el agente maritimo probablemente sabrd muy poca
cosa acerca del cargamento transportado, pero la informacidn que posea, seal cual
fuere, serd consignada en un formulario de arribo de buque por un jefe de trdfico
empleado en el departamento central de planificacidn del puerto. A medida que se
avecine la fecha de arribo, el agente marftimo sabrd mucho mds acerca del '
cargamento transportado y de las necesidades del naviero y los cargadores. El
jefe de trdfico, al tener conocimiento de esa informacidn, la incluird en su
expediente,

11. Por consiguiente, el jefe de trdfico tendrd respecto de cada uno de los
buques que vayan a hacer escala en el prdximo periodo de 10 a 14 dfas informacidn
sobre el tipo y cantidad de las mercancias que hayan de ser cargadas y descargadas
y sobre cualesquiera necesidades especiales de manipulacidn de la carga. Esta es
la informacidn que el jefe de trdfico y el capitdn de puertc utilizan al proceder
a la asignacidn de los puestos de atraque a los buques. Es indispensable que la
asignacidn de puestos de atraque sea efectuada conjuntamente por un director de
explotacidn y un miembro del personal de la capitania de puerto, ya que en esa
tarea, ademds de los aspectos relacionados con las mercancfas, hay que tomar en
consideracidn los relativos a la capacidad de maniobra del buque, los problemas
de practicaje y otros aspectos nduticos andlogos.

12. Cada maflana el jefe de trdfico y el capitdn de puerto deben reunirse para
planificar y modificar la secuencia de atraque de los diez dias siguientes. Un
buen método de asignhacidn de puestos de atraque consiste en disponer, en el
departamento de planificacidn, de un tablero de planificacidn general de forma
andloga a la que se indica en el grdfico 1, en el que los dfas del mes figuren en
filas horizontales y los puestos de atraque en columnas. También puede incluirse
espacios para indicar los fondeaderos, los puestos utilizados en la corriente con
carga y descarga por ambos costados mediante gabarras y otros datos dtiles.

A continuacidn, al asignar a los buques un puesto de atraque determinado, se
coloca una pequefla silueta de cada buque (o meros tacos de madera) con su nombre
escrito sobre ella en la casilla correspondiente del tablero. Este simple tablero
de planificacidn es muy Util en el proceso de asignacidn y permite formarse de un
vistazo una idea de la ocupacidn real y prevista de los puestos de atraque del
puerto.

13. ;Cémo procederdn el jefe de trdfico y el capitdn de puerto a la labor de
asignacidn de puestos de atraque? ;Qué informacidn serd necesaria para asegurarse
de que el buque acosta a un puesto de atraque adecuado? La obtencidn de la
informacidn pertinente acerca de un buque que tiene previsto visitar el puerto es,
en muchos aspectos, la parte mds importante de la tarea de asignacidn de puestos
de atraque. Si no se dispone de la informacidn necesaria, la asignacidn tiene que
basarse en gran parte en conjeturas y el rendimiento de la labor de manipulacidn
de la carga quizd no sea tan bueno como hubiera podido ser.

14. En primer lugar, tienen que conocerse las dimensiones del buque, en especial
su eslora y calado, ya que el puesto de atraque elegido debe ser suficientemente
grande para acogerlo. Hay que preguntarse si existen en el puerto puestos de
atraque que deban excluirse por razones de practicaje, o sea, por las dificultades
de maniobrar un buque de ese tamafio y disefio a causa de las corrientes y la escala
de marea. Después, qué tipo de aparejo de carga y descarga lleva el buque y si
necesitard gridas de muelle o podrd efectuar la descarga con sus propias grdas y
puntales de carga. O si es probable que efectde la descarga a través de sus
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portalones laterales. También hay que preguntarse qué tipo de mercancias va a
descargar. Si transporta carga general no necesitard un puesto de atraque
especializado, como una terminal para buques cisterna o un puesto de atraque para
carga seca a granel, sino que se le puede asignar un puesto de atraque tradicional
con instalaciones para la manipulacidn de carga general fraccionada.

15. Pero é€sta no es toda la informacidn que se necesita. Habrd que determinar
si la forma en que el cargamento estd distribuido entre las escotillas influye en
la eleccidn del puesto de atraque, o si se transportan cargas pesadas o bultos de
forma o tamafio poco habituales. El equipo de asignacidn de puestos de atraque
tendrd que cerciorarse de que el puesto de atraque escogido puede recibir el
cargamento del buque. Si el buque lleva a bordo mercancias peligrosas tendrd que
asigndrsele un puesto de atraque destinado a la manipulacidn de tales mercancias.
También habrd que determinar qué via seguird la carga en el puerto. Si la mayor
parte de las mercancfas han de seguir la via indirecta, serd menester que el
puesto de atraque elegido cuente con instalaciones de almacenamiento adecuadas y
suficiente espacio libre en ellas en el momento apropiado. Si las mercancias
siguen la via directa, el buque necesitard, por supuesto, un puesto de atraque
adecuado para el trdfico por carretera, ferrocarril o gabarra. Si conduce muchas
mercancias que hayan de ser objeto de fransbordo, serd conveniente asignar al
buque el puesto de atraque desde el cual deban salir las mercancias, o por lo
menos un puesto de atraque cercano.

16. El capitdn del buque o el agente maritimo proporcionardn todos o casi todos
los datos necesarios para elegir el puesto de atraque mds iddéneo para el buque.

Si el buque hace escala regularmente en el puerto, sus caracteristicas de disefio
serdn ya bien conocidas y el capitdn de puerto tendrd datos sobre sus dimensiones,
pero si no es un buque conocido serd neceszario consultar el Lloyd’s Register of
Shipping o una publicacidn andloga para obtener los datos necesarios sobre el
disefio y las dimensiones del buque.

2. Asignacidn del puesto de atraque al buque

17. Cabe que al proceder en la prdctica a la asignacién del puesto de atraque al
bugue se caiga en la cuenta de que ciertos puestos de atrague del puerto no son
adecuados a causa de las limitaciones de longitud o calado. E1l buque tendrd que
amarrar en uno de los puestos de atraque restantes; la eleccidn dependerd de su
cargamento y, por supuesto, de los puestos de atraque restantes que estén
disponibles en el momento previsto para su llegada. Si el agente maritimo ya ha
presentado el manifiesto de carga y el plan de estiba, esa informacidn se puede
utilizar para determinar cudl de los puestos de atraque restantes es el mds
adecuado. De lo contrario, el capitdn del buque debe cablegrafiar la distribucidn
de la carga, indicando el tipo y cantidades de las mercancias en cada una de las
egscotillas, su posicidén de estiba, las cargas pesadas o especiales y cualquier
requisito especial de manipulacidn. Todavia habrd que hacer algunas suposiciones,
por ejemplo, sobre el modo de descarga, pero todos estos datos deberian permitir
reducir las posibilidades de eleccidn del puesto de atraque. Cuando finalmente
se ha seleccionado el puesto de atraque disponible mds iddneo, se procede a
asignarlo al buque colocando el taco correspondisnte a éste en la casilla relativa
al dia de la fecha prevista de arribo. Pero también es necesario indicar
aproximadamente cudntos dias el buque ocupard el puesto de atraque. Este dato se
obtiene dividiendo el tonelaje total que ha de ser descargado por una cifra media
diaria de produccidn de las operaciones de carga o descarga del buque, en
toneladas por dia de trabajo en el buque. Por ejemplo, si un buque tiene que
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descargar 2.345 toneladas y la produccidn de las operaciones de carga o descarga
es de 600 toneladas por dfa de trabajo en el buque, se necesitardn cuatro dias,
aproximadamente, para su descarga. Basdndose en este cdlcule, se marcan en el
tablero de planificacidn general las casillas correspondientes debajo del nombre
del buque para indicar el ndmero de dfas que el buque permanecerd en el puesto de
atraque para la descarga de su cargamento; esto proporcionard un indicio de la
fecha en que el puesto de atraque quedard libre para acoger el buque siguiente.

18. A los buques que embarcan mercancias se les aplica un procedimiento anflogo.
En este caso una informacidn anticipada y la asignacidén del puesto de atraque es
aun mds importante que en el de un buque que haya de ser descargado, a causa de
la necesidad de reunir las mercancias en el puesto de atraque asignado antes del
arribo del buque. Se necesita exactamente la misma informacidn acerca del buque,
pero el manifiesto de carga y el plan de estiba serdn sustituidos por la nota de
embarque de las mercancias destinadas a la exportacidn. El jefe de trdfico debe
obtener del agente maritimo los datos acerca del tonelaje que se prevé embarcar,
el orden de prioridad de losembarques en cada puertoc y los nombres de los
cargadores. El agente debe proporcionar un ejemplar del plan provisional de
embarque, si lo tiene.

19. Naturalmente, aunque los datos sobre las llegadas de los buques en los cuatro
o cinco dias siguientes serdn firmes, fidedignos y bastante completos, los
relativos a llegadas mds tardfas lo serdn menos. Al fin y al cabo, los bugues
pueden sufrir retrasos en su navegacidn por causa del mal tiempo o de una averia
de mdquinas; también pueden sufrir demora en los puertos de escala anteriores por
las malas condiciones atmosféricas o a causa de huelgas o de la baja productividad.
Por cualquiera de esos motivos, y por muchos otros, cabe que un buque no llegue

en el momento previsto o incluso que llegue antes de la fecha prevista. La lista
de llegadas de los buques tiene que ponerse al dfa continuamente. Es posible,
desde luego, que algunos navieros no puedan comunicar la fecha prevista de arribo
de su buque hasta dos o tres dfas antes de su llegada efectiva. Asi ocurre
especialmente con los buques que sirven el trdfico de cabotaje o realizan
travesias cortas. Asf pues, aunque al solicitar un puesto de atraque el agente
maritimo anuncie una fecha provisional de arribo, ésta puede ser modificada, y a
menudo lo serd, al aproximarse la fecha efectiva de llegada.

20. Por consiguiente, la asignacidn de puestos de atraque debe ser flexible y
poder ser adaptada con poca anticipacidn. Cabe que un buque tenga que ser
reubicado, no s3élo en una casilla correspondiente a otro dfa, sino también en un
puesto de atraque diferente. Otra complicacidn es que un buque, que se ha
previsto que haya terminado la manipulacidn de la carga y abandonado un puesto de
atraque en una fecha determinada, sufra retraso, de suerte que el buque a que se
haya destinado ese puesto de atraque tenga que ser reubicado. Es evidente que el
tablero de planificacidn debe mantenerse constantemente al dia para poder adoptar
esas decisiones y realizar esas modificaciones y, por lo tanto, el jefe de
trdfico debe verificar constantemente las fechas previstas de terminacidn de las
faenas portuarias y de salida de cada uno de los buques surtos en el puerto. ’
Aunque se tenga la seguridad de que un buque zarpard un dia determinado, esto no
significa necesariamente que sea prudente asignhar ese puesto de atraque a otro
buque inmediatamente después. El jefe de trdfico debe comprobar primeroc si es
probable que se disponga de espacio de almacenamiento suficiente en el puesto de
atraque para recibir las mercancias destinadas por la via indirecta al buque
esperado. En realidad, un buen sistema es prever cierto margen al asignar los
puestos de atraque. Convendria contar con un dia entero, aproximadamente, después
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de la fecha prevista de salida para desocupar las zonas de almacenamiento y
recuperar el puesto de atraque en condiciones para recibir el prdximo buque.
Andlogamente, si se espera concluir el embarque en tres dfas, es mds seguro
reservar cuatro dias, por ejemplo, en la planificacidn inicial para prever
posibles retrasos. Otra limitacidn que tiene que tener en cuenta el equipo de
asignacidn puede ser la existencia de puestos de atraque "afectos", es decir,
adscritos a determinadas compafifas navieras o conferencias marftimas o reservados
exclusivamente a los cargamentos de importacidn o de exportacidn. En tal caso,
la libertad de eleccidn del jefe de trdfico al realizar la tarea de asignacidn de
puestos de atraque quizd sea mds limitada de lo que puede parecer a primera vista.

3. Lista de atraque y plan de atraque

21. Después de atribuir de este modo puestos de atraque a todos los bugues cuyo
arribo estd previsto para un dfa determinado, de revisar y actualizar las
asignaciones anteriores, de modificar los tiempos de permanencia en el puesto de
atraque, etec., la informacidn completa que figura en el tablero de planificacidn
se copia en el plan de atraque y en la lista de atraque. En la lista de atraque
{cuadro 1) figura el nombre de los buques que tienen anunciada su llegada para el
periodo siguiente de 10 a 14 dias, con su fecha prevista de arribo, nombre de los
agentes, tipo y cantidad de las mercanclas que hayan de ser cargadas o descargadas,
nimero del puesto de atraque asignado a cada uno y todos los demds datos
pertinentes relativos a la manipulacidn de la carga. FEl plan de atraque es un
cuadro en el que se indica los buques ya atracados y los puestos de atraque
asignados a buques a punto de llegar. Indica asimismo el numero de dfas que los
buques permanecerdn atracados y las instrucciones de atraque (por ejemplo, el
costado por el que debe atracar). ELl jefe de trdfico prepara la lista de atraque
del dia revisando la del dfa anterior, tachando los nombres de los buques que han
zarpado en las Udltimas 24 horas y agregando los de los buques a los que se acaba
de sefialar un puesto de atraque. Al mismo tiempo modifica el plan de atraque.
Seguidamente se mecanografian el plan y la lista de atraque y se distribuyen
copias a todos los directores de operaciones. Dado el aviso anticipado de los
buques que tienen prevista su llegada, éstos pueden estimar la demanda y las
presiones a que quizds estén sometidos sus puestos de atraque,

22, En esto consiste, pues, la asignacidn de puestos de atraque, primera tarea
de la planificacidn antes del arribo. Nunca se insistird bastante en que una
atribucidn cuidadosa a cada buque del puesto de atraque mds iddneo puede mejorar
notablemente la productividad y permitir un aprovechamiento mucho mejor de los
medios o recursos del puerto. De esa descripcidn puede deducirse que la asigna-
cidn de puestos de atraque es bastante simple, pero pueden surgir, y de hecho
surgen, problemas. Por ejemplo, cabe que el orden de prioridad no se fije con
arreglo al orden de llegada; ciertas compafifas navieras o conferencias maritimas
pueden tener prioridad, por acuerdo con la administracidn portuaria, y las normas
del puerto también pueden restringir el margen de maniobra para la asignacidn de
puestos de atraque a los buques, Si existe desacuerdo sobre el atraque entre el
jefe de trdfico y el naviero (por ejemplo, sobre el puesto de atraque que hay que
asignar a un buque ¢ sobre la fecha de atraque) y laz normas del puerto no
permiten resolverlo, la preocupacidn preponderante debe ser asignar al buque un
puesto de atraque que permita la mejor "coordinacidn" de las operaciones, para la
mdxima eficiencia de la carga y descarga, a fin de reducir al minimo el tiempo de
permanencia del buque en el puerto.

23. Una vez se ha asignado en firme un puesto de atragque a un buque y se dispone
de informacidn detallada sobre su cargamento, se puede pasar a la siguiente fase
de la planiﬂicacidn antes del arribo: 1la asignacidn de medios o recursos,
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Cuadro 1

Lista de atraque

Fecha de
arribo

Nombre del buque

Mercancias Puesto de
(carga o descarga) |atraque N2

Observaciones
especiales
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C. Asignacidn de recursos: fases iniciales

1. Introducecidn

24. Antes del arribo del buque al puerto es indispensable establecer un plan
provisional de la mano de obra, el equipo y otros medios o recursos que serdn
necesarios para cargar o descargar las mercancias que transporte, es decir,
realizar estimaciones provisionales del tipo de recursos necesarios y del momento
en que habrd que contar con ellos. Este plan de trabajo o de operaciones depende
considerablemente, como en el caso de la asignacidn de puestos de atraque, de la
disponibilidad de informacidn, en especial datos sobre el tipo de cargamento y su
estiba. El objetivo ddltimo de la asignacidn de recursos es planificar los
recursos necesarios en el puesto de atraque de manera que se pueda efectuar la
manipulacidn del cargamento de un buque con rapidez y eficiencia, al costo mds
bajo por tonelada de mercancias manipuladas. En casc de descarga, el procesc de
asignacidn de recursos debe comenzar tres dias antes de la llegada prevista del
buque al puesto de atraque, en cuyo momento se deberia de haber recibido del
naviero o agente toda la informacidn sobre el cargamento. Los documentos
necesarios son: una copia del plan de estiba del buque, un resumen, a ser
posible, de la distribucidn de la carga por escotillas, una copia del manifiesto
de carga y una lista de los cargamentos "especiales", o sea, las mercancias
refrigeradas, peligrosas, destinadas a ser transbordadas o cuya estiba ha sido
mal dispuesta, los animales, etec. En caso de embarque, se necezsita una informa-
cidén fundamentalmente similar: el tonelaje que haya de ser embarcado, la
secuencia de embarque de las mercancias, un plan de embarque (lo antes posible) y
cualesquiera instrucciones especiales de trabajo que haya dado el naviero o su
agente. Pero en este caso el proceso de planificacidn comienza anteriormente,
porque los medios necesarios para recibir y agrupar las mercancias almacenadas se
asignardn quizds de cinco a siete dfas antes del arribo del buque. La asignacidn
de recursos para las operaciones de traslado en el muelle y de manipulacidn a
bordo tendrd que hacerse, por supuesto, dos o tres dias después, aproximadamente
como en el caso de descarga del buque. Como ejemplo de las fases sucesivas de 1la
asignacidn de recursos se puede tomar el caso de la descarga de un buque. Dado
que las operaciones de manipulacidn de carga general son de gran densidad de mano
de obra, conviene empezar con la asignacidn y distribucidn de la mano de obra para
las operaciones de manipulacidén a bordo.

2. Asignacidn de la mano de obra: cuadrillas de a bordo y de muelle

25. La primera tarea consiste en un estudio preliminar del plan de estiba del
cargamento a fin de formarse una idea general del tipo de mercancias y su posicidn
de estiba. Despuds hay que elaborar las listas de escotillas: enumeracidén por
escotilla de la posicidn de estiba de los envios, la cantidad y tipo de las
mercancias y, tan pronto como sean conocidas, las instrucciones de entrega y
cualquier requisito especial de manipulacidn. En el cuadro 2 figura una lista de
escotilla tipica correspondiente a la escotilla N2 5 de un buque que descarga.
Basdndose en el plan de estiba, se preparan Seguidamente planes de escotilla en
los que se indica para cada escotilla la situacidn en la cubierta y los entre-
puentes de todos los envios que deban ser descargados en el puesto de atraque.

El grdfico 2 muestra un plan de escotilla tipico, en este caso el correspondiente
al cargamento de la escotilla N2 5 mencionade en la lista de escotilla. Las listas
de escotilla y los planes de escotilla constituyen instrumentos importantes de
planificacidn y contienen la informacidn que sirve de base a la planificacién
ulterior. Recurriendo al plan de estiba, el manifiesto de carga, la listas de
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Cuadro 2

LLista de escotilla

Escotilla NQ@ 5

Posicidn de
estiba

Mercancias

Aﬁnstrucciones

de entrega

Observaciones especiales

ENTREPUENTE ALTO

Centro del buque

A proa

Pafioles

ENTREPUENTE BAJO

Centro del buque

A proa

BODEGA INFERIOR

A proa

4 Land Rovers 6T

Cajas de carga
general 32T

120 bidones de
cera 30T

240 cajas de cartédn
de material eléc-
trico 28T

3,000 sacos de
piensos 100T

112 cajones de ar-
ticulos de loza 65T

2.000 sacos de leche
en polvo 80T

480 cajas de cartdn
de papel 22T

Cajones de maguinaria
y carga general 45T

350 fardos de neumd-
ticos de automdévil 42T

800 sacos de
caolin 30T

300 embalajes de
hojalata 300T

Destrincar vehfculos
Bastidor para izar vehfculos
Obtener las llaves

3¢ necesitan paletas

Eslingas dobles
Carretilia de horquilla
elevadora - (2T)

Mano de obra suplementaria
Se necesitan paletas
Llaves pafioles

Se necesitan redes de eslinga

Se necesitan paletas
Carretilla de horquilla
elevadora (2T)?

Se necesitan paletas
Transportadora de rodillos

Eslingas de cable
Pie de cabra
Madera de estiba

Redes de cabo
Redes de eslinga

Eslingas de cabo

Estrobos

Carretilla de horquilla
elevadora (2T)




ENTREPUENTE ALTO

ENTREPUENTE BAJO

BODEGA INFERIOR
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Grdfico 2

PLAN DE ESCOTILLA
Escotilla N2 5
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escotilla y los planes de escotilla es posible descubrir cudl es la distribucidn
de la carga por escobillas y efectuar una estimacidn aproximada del volumen de
trabajo que requiere cada escotilla con objeto de determinar la mano de obra que
se necesita para descargar el buque.

26. Aunque en determinados casos cabe que se tienda a otros objetivos, tal vez
determinados por las condiciones de explotacidn del puerto o las necesidades de
los navieros, se parte del supuesto de que el objetivo supremo es la asignacidn
de la mano de obra de manera que permita la carga o descarga de las mercancias
con la mdxima rapidez y eficiencia que sea posible a fin de reducir al minimo el
tiempo de permanencia del buque en el puesto de atraque. La primera medida al
determinar las necesidades de mano de obra es efectuar una estimacidn aproximada
del volumen de trabajo que requiere cada escotilla. Para ello se divide el
tonelaje total que ha de ser cargado o descargado en cada escotilla por la tasa
media de manipulacidn de las mercancias de ese tipo o composicidn, medida en
toneladas por turno y cuadrilla. Por ejemplo, si en una escotilla se trans-
portan 675 toneladas de una mercancia destinada a ese puerto, y una cuadrilla
puede manipular alrededor de 100 toneladas de esa mercancia en un turno, cabe
estimar que se necesitardn siete turnos de cuadrilla para la descarga en esa
escotilla. Efectuando el mismo cdlculo con respecto a todas las demds escotillas
es posible estimar aproximadamente el volumen de trabajo total y determinar la
escotilla "principal'", esto es, la escotilla que requiere el mayor volumen de
trabajo y la que es mds probable que influya mds en la pronta terminacidn de las
faenas. Una vez determinado el volumen de trabajo que requiere cada escotilla

{y es importante no olvidar las cubertadas ni las mercancfas estibadas en pafioles
en la cubierta superior), se puede calcular el nimero de cuadrillas necesarias en
cada turno durante toda la operacidn de carga o descarga. Al determinar las
necesidades de mano de obra hay que centrar la atencidn primero en la escotilla
principal.

27. Como de lo que se trata es de lograr la rotacidn del buque en el minimo
mimero de turnos, 1lo primero que hay que determinar es si en la escotilla
principal puede trabajar mds de una colla o cuadrilla. Si las escotillas del
buque son de boca estrecha, quizds no sea factible utilizar mds de una gria.
Andlogamente, si las mercancfas destinadas al puerto estdn concentradas en una
parte de la bodega, es posible que sdlo una cuadrilla pueda acceder a ellas, con
lo que el aumento de la produccidn resultante de utilizar dos cuadrillas tal vez
sea muy pequefio, al interferirse éstas mutuamente, pero duplique el costo de la
mano de obra. La prdctica de utilizar sdlo la mitad de la escotilla puede
obedecer a que las mercancias destinadas a ser descargadas en los siguientes
puertos de ezcala estdn estibadas al pie de la escotilla e impiden que é&sta se
abra completamente. Para poder utilizar dos gruias simultdneamente en 1la
manipulacidén de las mercancias es preciso que el equipo de izada, es decir, las
grias de muelle o las grdas o los puntales de carga del buque, tengan la capacidad
y el alcance dtil adecuados. Por dltimo, no sirve de nada aumentar la produccidn
de las operaciones de carga o descarga del buque 8i no se pueden organizar las
otras tareas en el puesto de atraque de modo que se ajusten al mismo ritmo.

28. 8i el plan de estiba y la experiencia demuestran que es apropiado y, sobre
todo, seguro asignar mds de una cuadrilla a la escotilla principal, puede muy
bien ocurrir que ésta deje de ser la escotilla mds importante y que sea posible
concluir los trabajos en ella antes que en una o varias de las otras escotillas.
Seguidamente se repite la operacidn en todas las escotillas del buque sucesiva-
mente para decidir el nimero minimo de horas o turnos que se necesitardn para
coneluir los trabajos en cada escotilia. Entonces es cuando se puede determinar
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la fecha prevista de salida del buque, comunicarla al naviero y actualizar el
tablero de planificacidn del puesto de atraque. Es posible asimismo determinar
las necesidades totales de mano de obra para la carga o descarga del buque y
asignar el mimero adecuado de cuadrillas para el primer turno.

29. Por supuesto, la asignacidn desde el principio de distintas cuadrillas a
cada escotilla no es forzosamente conveniente. El objetivo debe ser que el ndmero
~de cuadrillas o de turnos-cuadrilla sea el minimo. Para eso, el plan de utiliza-

¢idn de la mano de obra puede comprender el traslado de cuadrillas de una
escotilla terminada a otra menos cargada en un turno posterior, o varias otras
pautas de trabajo. En realidad, al asignar mano de obra a un buque se puede
tender a varios objetivos, ademds del de maximizar la produccidn de las
operaciones de carga o descarga del buque. Quizds sea mejor, por ejemplo, que
sd8lo algunas cuadrillas trabajen en el buque en los primeros turnos a fin de dar
tiempo para que se elimine la congestidn de los tinglados de trdnsito, o porque
la operacidn de almacenamiento no puede realizarse al mismo ritmo que la manipula-
cidn a bordo. En otros casos quizds sea conveniente cargar o descargar las
mercancias lo mds rdpidamente posible en 1los primeros turnos, sea cual fuere el
costo de mano de obra, o tal vez asignar la mano de obra de tal modo que se logre
un movimiento medio pero constante de mercancias por el puesto de atraque durante
toda la escala del buque.

30. Indudablemente, la escotilla principal determinard el tiempé total de
permanencia del buque en el puerto y, por lo tanto, puede haber cierto margen de
maniobra en la asignacidn de cuadrillas a las otras escotillas. Ese margen de
maniobra aumentard evidentemente si existe la posibilidad de transferir cuadrillas
entre las escotillas y entre faenas y zonas de trabajo en el puesto de atraque.
Esto influird, no sdlo en el plan de asignacidn provisional a bordo del buque,
sino también en la distribucidén de las cuadrillas en los turnos posteriores.

Por supuesto, ese plan debe examinarse con el naviero o sus representantes para
obtener su acuerdo. Si se trata de un puerto en el que los agentes maritimos
contratan directamente las cuadrillas, en vez de hacerlo por medio de los jefes
de muelle, es indispensable averiguar cudntas cuadrillas han solicitado. 8i su
estimacidn del volumen de trabajo y las cuadrillas necesarias parece razonable,
se aprueba la contratacidn y se transmite a la oficina de mano de obra portuaria.
Sin embargo, si los cdlculos demuestran que la manipulacidn de la carga del buque
se puede efectuar de manera mds eficiente con un ndmero o una asignacidn de
cuadrillas diferente, debe modificarse la contratacidén. El puerto debe conservar
el control general de la asignacidén de la mano de obra portuaria.

31. No se trata sélo de una cuestidn de nimero de cuadrillas, naturalmente, sino
también de su dotacidn'y de los especialistas necesarios segun las mercancias de
que se trate y de la manera como se hayan estibado a bordo del buque. La mayoria
de los puertos tienen acuerdos sobre escalas minimas de dotacidn para cada clase
de mercancias, pero es una ventaja considerable poder variar la composicidn de las
cuadrillas segin el trabajo necesario para la manipulacidn de unas mercancias
determinadas. Por ejemplo, lo ideal es poder asignar, pongamos por caso, ocho
hombres a una cuadrilla para la manipulacidn a bordo de carga general fraccionada,
pero reducir su composicidn a cuatro hombres cuando haya que manipular carga
totalmente paletizada. Por consiguiente, es necesario examinar atentamente el
cargamento de cada escotilla antes de decidir el ndimero de hombres que haya de
asignarse para su manipulacidn. Seguidamente sdlo se trata de seleccionar los
diferentes especialistas necesarios para el primer turno y los turnos posteriores.
Un buen punto de partida es contratar un ndmero suficiente de conductores de grda
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0 maquinilleros cualificados para la carga o descarga de las escotillas. Se
pueden necesitar en la bodega o en el muelle c¢onductores de carretillas de
horquilla elevadora u otro equipo, y sin duda serdn necesarios apuntadores,
preferiblemente en el tinglado o para llevar la cuenta en el lugar de apilamiento.
Se pueden necesitar aparejadores de grda al comienzo del turno y, quizds, también
en otros momentos, y no hay que olvidar asignhar eprsonal de supervisidn a bordo,
en el muelle y en los tinglados. En el muelle se asignard una cuadrilla por grda,
mientras que la dotacidn de la cuadrilla dependerd de las caracteristicas de las
mercancias y de la via que siga la carga. Por ejemplo, los dos o tres hombres
normalmente necesarios tendrdn gue ser reforzadeos con varios mds si la manipula-
cidn se efectda directamente al vehfculo de carretera o vagdn de ferrocarril.

32. Aunque esas estimaciones de las necesidades de mano de obra son todavia
provisionales, puesto que no se ha producide el arribo del buque ni verificado la
estiba del cargamento, ha llegado ya el momento de llenar el formulario de
contratacidn de mano de obra portuaria para el trabajo del primer dfa y de
enviarlo a la ofiecina de labores portuarias o el servicio central de mano de obra
portuaria. También serd posible proporcionarles alguna idea de la demanda de
mano de obra para los turnos posteriores y de las probabilidades de que tengan que
realizarse horas extraordinarias. Esa informacidn anticipada advierte a la
oficina de labores portuarias de la posibilidad de que la mano de obra sea
insuficiente, y le da ocasidn para buscar mano de obra temporal suplementaria.

Si no, puede dar aviso de la prevista escasez de mano de obra (por ejemplo, por
ser dia festivo o por enfermedad) de modo que se pueda modificar el plan de mano
de obra, y prever quizds que se trabajen horas extraordinarias, incluso durante
el fin de semana.

33. FEn esto consiste, pues, la primera tarea de la asignacidn de medios o
recursos, es decir, efectuar una estimacidn provisional de las necesidades de
mano de obra de muelle y de a bordo y asegurarse de que se disponga de toda la
mano de obra especializada necesaria en el momento y lugar en que se precise.
Ahora se puede pasar a la segunda fase de la asignacidn de recursos, o sea, la
tarea de asignar espacio de almacenamiento.

3. Asignacidn de espacio de almacenamiento

34. Desde el momento en que se asigna un puesto de atraque al buque se estima el
nivel probable de la demanda de instalaciones de almacenamiento. En ese momento
se tiene ya una idea fundada de la cantidad total de mercancias que habrdn de ser
cargadas o descargadas, y puede estimarse la parte de éstas que tendrd que ser
almacenada. Por lo que respecta al embarque, la informacidn de que se disponga
serd mds detallada, de suerte que podrd determinarse el periodo de recepcidn y
asignarse espacio de almacenamiento a las mercancias recibidas para su
agrupamiento. Después, cuando se disponga del manifiesto de carga y el plan de
estiba, también podrdn asignarse lugares concretos de almacenamiento a los envios
de importacidn.

%5. La primera disposicidn que hay que tomar es la de ponerse en contacto con
los destinatarios o sus agentes, tratar con ellos de sus necesidades de manipula-
cidn y entrega y averiguar la cantidad de mercancias que serdn almacenadas. Tan
pronto .como se sepa cudles son los envios que deban ser almacenados, se podrd
calcular la superficie de almacenamiento cubierto y al aire libre necesaria para
cada uno. Entonces serd posible asignar el espacio de almacenamiento y sefialarlo




~16=

en los planes de almacenamiento que se distribuyan a los supervisores. Al mismo
tiempo se podrd indicar en los planes de escotilla y las listas de escotilla las
instrucciones de entrega correspondientes a cada envio y cualesquiera otros
requisitos especiales.

36. Una vez se conozca el volumen de mercancias en almacenamiento de trdnsito y
la probable presidn impuesta por su recepcidn y entrega, se podrd asignar mano de
obra a las zonas de almacenamiento, no sdlo para la operacidén misma de almacena-
miento, aino también para la de recepcidn o entrega. En ese momento se necesita
asimismo hacer el pedido del equipo de manipulacidn para el buque, el traslado en
el muelle y otras operaciones en el puesto de atraque, pero para todos estos
importantes aspectos de la asignacidn de recursos es necesario conocer con
bastante exactitud el momento de la manipulacidn de los envios y, por lo tanto,
antes de proseguir con la asignacidn de recursos es preciso hacer una ligera
digresidn para examinar la forma de estimacidn de los tiempos de trabajo.

D. Estimacidén de los tiempos de trabajo

1. Introducecidn

37. La asignacidn provisjional de recursos se puede realizar en gran parte durante
las fases iniciales de la planificacidén antes del arribo (y, de hecho, muchas de
las solicitudes para el primer turno de la escala de un buque tienen que
efectuarse sobre esa base). Ahora bien, para poder planificar sobre seguro y
organizar en detalle todos los recursos necesarios para una manipulacidn eficiente
en el puesto de atraque se necesita saber cudndo cada envio serd embarcado en el
buque o descargado de €ste. Pero eso no es fdcil. La caracteristica principal
del trdfico tradicional de carga general es sin duda la amplia variedad de las
mercancias transportadas y el muy diverso volumen de los envios. Esto dificulta
la asignacidn de recursos, puesto que las necesidades de personal y equipo y la
demanda de medios del puesto de atraque varfa con cada hora y cada turno. ¢Cdémo
determinar cudndeo serdn necesarias eslingas dobles para descargar un importante
envio de bidones de aceite vegetal? jCudndo debe llamarse al medio de transporte
para que se haga cargo de un envio de importacidn que siga la via directa? En
algin momento puede ser necesario gque un mecdnico sustituya en una carretilla
elevadora un accesorio por otro a fin de que pueda volver a manipular carga
general. ;Cudndo? tEn qué momento debe pedirse que una gria flotante se coloque
al costado del buque para descargar cargas pesadas de la cubierta? Para responder
a muchas cuestiones de esta fndole es preciso estimar los tiempos de trabajo,

es decir, determinar los tiempos de carga o descarga de cada envio. Un conoci-
miento detallado de los tiempos de trabajo de la manipulacidn a bordo permitird,
en realidad, planificar los recursos para todas las actividades en el puesto de
atraque, incluidas la recepcidn y entrega de las mercancfas en el punto de
almacenamiento, y preparar los planes de trabajo de cada turno de la escala del
buque. ¢Cdmo proceder a esa estimacidn?

2. Ritmo unitario de manipulacidén

38. Para la estimacidn de los tiempos de trabajo lo decisivo es contar con una
serie de valores fidedignos del ritmo unitario de manipulacidn de los principales
tipos de mercancias que ordinariamente se cargan y descargan en un puesto de
atraque. Por ritmo unitario de manipulacidn se entiende el mimero de toneladas
de un tipo determinado de mercancias que puede ser manipulado por una cuadrilla
en una hora de trabajo con arreglo a los usos de explotacidn y las escalas
minimas de dotacidn imperantes.
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39. Es evidente que el ritmo de manipulacidn (medido en toneladas por hora-
cuadrilla) de grandes partidas de hierro y acero serd muy diferente del de
mercancias ensacadas, y que el embarque de té en paletas es una labor totalmente
diferente de la manipulacidn de bidones de productos quimicos. Asf pues, la
primera conclusidn que puede deducirse es la de que el ritmo unitario de manipu-
lacidn variard segin el tipo de mercancias y su embalaje. A primera vista cabe
pensar que es necesario determinar el ritmo unitario de manipulacidn correspon-
diente a cada tipo de mercancia y bulto que pasa por los muelles. Pero, ademds
de constituir una inmensa tarea de medicidn, ello producirfia una serie amplisima
de cifras que, quizd, resultarfan de diffcil manejo. En cualquier caso, un saco
de 25 kilos de café presenta el mismo problema de manipulacidn que un saco

de 25 kilos de azdear; requiere el mismo equipo y utillaje y los mismos recursos
de personal, y necesita aproximadamente el mismo tiempo para su carga o descarga.
Por consiguiente, lo dnico que hay gque hacer es descomponer toda la variedad de
mercancias manipuladas en un puesto de atraque en una serie de clases generales,
basadas en sus caracteristicas de manipulacidn.

40. El punto de partida de esa operacidn debe ser una relacidén completa de todas
las mercancias ordinariamente manipuladas en el puesto de atraque, con estimacidn
del tonelaje total manipulade de cada mercancia en un afic y el peso medio por
saco, biddn u otra unidad. Las fuentes de esos datos son miltiples: las notas
de recuento de carga, los certificados de carga desembarcada, las listas de
escotilla, las listas de embarque, los registros de almacén y el manifiesto del
buque. Esta relacidn de mercancias tiene que reducirse a un tamafio mds razonable
agrupdndolas en las clases correspondientes. Por ejemplo, se pueden agrupar con
confianza todas las mercancias embaladas en sacos de 25 a 30 kilos, por ejemplo,
puesto que presentan problemas de manipulacidn andlogos, requieren el mismo
equipo y utillaje y los mismos recursos de personal y necesitardn aproximadamente
el mismo tiempo para su embarque o desembarque. Del mismo modo se pueden agrupar
otras mercancias con el mismo tipo de embalaje, como bidones, balas, cajones y
cajas de cartdn, siempre que, por supuesto, se sepa con Seguridad que se manipulan
en forma andloga y aproximadamente al mismo ritmo. Al efectuar la clasificacidn
a menudo es conveniente distinguir las importaciones de las exportaciones.

41. Algunas de las clases creadas tal vez comprendan mercancias que sdlo pasan
por el puesto de atraque como envios y en cantidades relativamente pequefias cada
afio. Es mds sensato agrupar todas esas clases pequefias en un amplio epigrafe
general, como el de "carga general”. Por el contrario, puede ser itil dividir
algunas de las clases mds importantes, especialmente las que circulan en grandes
cantidades cada afio, en subclases con ritmos unitarios de manipulacidn diferentes.
En vez de indicar simplemente "sacos", se pueden enumerar separadamente los
"sacos de 25 kilos" y los "sacos de 50 kilos", si su ritmo de manipulacidn en el
puesto de atraque es diferente., Evidentemente, el ritmo de manipulacidn de las
cargas paletizadas y embaladas por el cargador serd diferente del de las mismas
mercancias a granel, de suerte que deben indicarse por separado si mercancias con
ambos tipos de embalaje constituyen una partida importante del movimiento de
mercancias en el puesto de atraque.

42. Después de agrupar las mercancias en varias clases generales se puede
proceder a calcular los ritmos unitarios de manipulacidn de cada clase. Es
improbable que se puedan calcular esos valores basdndose en 10s registros de
rendimiento disponibles, puesto que es casi seguro que no se habrdn inscrito los
detalles, de suerte que habrd que empezar desde cero. El cdlculo comprende
cuatro etapas:
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1. Medicidn de los tiempos del ciclo de elevacidn (en minutos) de cada
clase de mercancias basdndose en numerosas observaciones hechas en el
mielle, y cdlculo del tiempo medio del c¢ieclo correspondiente a cada
clase.

2. Conversidn de esos tiempos en el nimero medio de ciclos logrados por
hora, dividiendo simplemente 60 por el tiempo medio del ciclo de
elevacidn.,

3. Cdiculo del peso medio de esas mercancias transbordadas por cieclo,
basdndose en el libro de cuenta.o en la observacidn directa.

4. Multiplicacidn del mimero de ciclos de elevacidn por hora por el
promedio de toneladas por izada para obtener el ritmo unitario de
manipulacidn de cada clase.

Aunque para la mayoria de las mercancias lo ideal es calcular el valor del ritmo
unitario de manipulacidn en toneladas por hora-cuadrilla, en el caso de determi-
nadas cargas, como vehiculos y cargas pesadas, quizd sea mejor indicar el valor
del ritmo unitario de manipulacidn en el nimero de minutos necesario para
concluir una izada.

43. De ese modo, pues, es posible calcular el valor del ritmo unitario de mani-
pulacidn de todas las clases principales de mercancias cargadas o descargadas en
el puesto de atraque. Como, por supuesto, efectuar las primeras observaciones y
mediciones supone un esfuerzo considerable, es mejor reducir al minimo el ndmero
de categorfas. Por otra parte, cuanto menor sea el numero de valores del ritmo
unitario de manipulacidn, mdsmanejables serdn los cdlculos.

44. Otros factores influyen, por supuesto, en el ritmo de manipulacidén de las
mercancias y afectan a la fiabilidad de unos valores simples del ritmo unitario
de manipulacidn: el tipo de buque, la estiba del cargamento y la via que seguird
la carga, la composicidn de la cuadrilla y el equipo utilizado, etc. Por eso es
prudente no limitarse a enumerar un solo valor del ritmo unitario de manipulacidn
por clase de mercancfas, sino una escala de valores, en la que los valores mds
bajos tomen en consideracidn la mala disposicidn de la estiba, el mal disefio de
los buques, la falta de equipo, etc., vy los mds altos se apliquen cuando se
prevean buenas condiciones de manipulacidn. En el cuadro 3 figura una escala
tipica de valores del ritmo unitario de manipulacidn de 11 clases de mercancias.

3. Estimacidén de las horas de comienzo y fin de las operaciones

45. Después de calcular una serie de valores del ritmo unitario de manipulaciones
de cada una de las principales clases de mercancias cargadas o descargadas en un
puesto de atraque, cabe preguntarse c¢dmo pueden utilizarse para calcular la hora
de comienzo y fin de las operaciones de manipulacidn de los envios. Constituyen
el punto de partida de los cdlculos, como siempre, las listas de escotilla y los
planes de escotilla preparados basdndose en el plan de estiba y el manifiesto.

El proceso de estimacidén de la duracidn de las operaciones de manipulacidn de un
envio determinado de mercancias es bastante simple. Se compone de las etapas
siguientes:
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Cuadro 3

Valores tipicos del ritmo unitario de manipulacidn

Clage de mercancias

Escala de ciclos
de elevacidn

Peso medio izado
por cielo

Escala de valores
del ritmo unitario
de manipulacidn

por hora (en toneladas) {(en toneladas por
hora-cuadrilla)
1. Cajas de cartdén
de 30 kg 12,5 - 20 0,8 10 - 16
2. Cajas de cartdn
de 50 kg 11 17 1,2 13 - 20,5
3., Bidones de 220a 230 kg 18 - 27 1,0 18 - 27
4, Bobinas de papel
prensa de 2 toneladas 15 -~ 18 2,0 30 - 36
5. Sacos de 50 kg 10 - 15 1,2 12 - 18
6. Cajones de 50 a 100 kg 8 - 18 1,5 12 - 27
7. Sacos de 30 kg 12,5 - 20 0,8 10 - 16
8. Balas de productos
textiles de 100 kg 20 30 0,8 16 = 24
9. Carga paletizada 22 50 1,0 22 - 30
10. Hojalata 19 25 2,0 38 - /0
11. Carga general 15 « 20 1,1 16,5 ~ 22




-20-

1. Obtencidn de informacidn sobre el tipo, cantidad, embalaje y otras
caracteristicas de manipulacidn del envio mediante consulta de la lista
de escotilla, el plan de escotilla o el manifiesto, o del plan de
embarque y la lista de embarque.

2. Determinacidn de la correspondiente clase de mercancia y de la escala
de valores del ritmo unitario de manipulacidn aplicable.

3. Estudio del plan de estiba y el plan de embarque del buque para deter-~
minar el modo de manipulacidn del envio, en particular los recursos de
personal necesarios, la posibilidad de utilizar equipo mecdnico de
manipulacidn de la carga y el tipo de aparejo de izada y utillaje de
manipulacidn que deba utilizarse.

4. Eleccidn de un valor del ritmo unitario de manipulacidn adecuado a las
condiciones en que haya de trabajar la cuadrilla y a los usos de
explotacidn aplicados.

5. Divisidén del tonelaje del envio por el valor del ritmo unitario de
manipulacidn para estimar el tiempo total de manipulacidn.

6. Estimacidén de la hora en que la mano de obra podrd iniciar las
operaciones de manipulacidén del envio y, basdndose en el tiempo eatimado
de manipulacidn, la hora de terminacidn de esas operaciones.

46. Por consiguiente, dados los tonelajes que hayan de ser cargados y descargados
por cada envio, es posible estimar la hora de comienzo y fin de las operaciones
de manipulacidn de cada uno. Este procedimiento se puede utilizar para estimar
todos los tiempos de trabajo y, como se verd mds adelante, tiene otra funcidn
importante en la elaboracidn del plan de trabajo. Naturalmente, al determinar la
hora en que se podrd comenzar las operaciones de manipulacidn de un envio hay que
tener en cuenta el tiempo necesario para alistar los puntales de carga del buque,
abrir las escotillas, destrincar el cargamento, izar a bordo y bajar a tierra el
equipo, y otras tareas preparatorias.

A7. Una vez obtenidas las estimaciones detalladas de la duracidn y el volumen de
trabajo de las distintas etapas de la manipulacidn a bordo se puede volver a la
asignacidn de recursos, es decir, concluir la determinacidn de los medios o
recursos necesarios para la manipulacidén a bordo del buque. Conviene recordar
que se sigue haciendo referencia a uno o dos dias antes de la llegada del buque.

E. Asignacidn de recursos: fases finales

1. La via indirecta

48. Cuando al final de la seccidn C, sobre la asignacidn de recursos, iniciamos
nuestra digresidn, ya se habian determinado las necesidades de mano de obra y se
habia completado la contratacidn de personal para la manipulacidn a bordo.
También se habia estimado el nivel probable de la demanda de instalaciones de
almacenamiento al asignarse un puesto de atraque al buque, y se habia hecho una
asignacidn provisional de los envios a determinados lugares de almacenamiento
(subseccidn 3). En este punto, después de haber analizado todos los datos
disponibles, se puede ser mds preciso en lo que concierne a las mercancias que
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siguen la via indirecta, y llegar incluso a comunicar al supervisor de tinglado
el momento exacto previsto para la carga o descarga de cada envio en el lugar de
almacenamiento. Basdndose en esto, el supervisor de tinglado podrd planificar
1dgicamente la distribucidn de su mano de obra y asegurarse de que todos los
recursos estdn en el lugar que les corresponde al iniciarse el traslado de un
envio. Las instrucciones de almacenamiento y cualesquiera otros requisitos
especiales también pueden consignarse en ese momento en las listas de escotilla
y planes de escotilla. Por ejemplo, ahora se pueden afadir anotaciones como

"A andén 4 del tinglado D" o "A seccidn B de la zona de almacenamiento al aire
libre". Cuantos mds detalles conozcan supervisores y capataces, mds probable
serd que la operacidn de almacenamiento se desarrolle eficientemente y sin
contratiempos. También se pueden planificar todas las necesidades de mano de
obra para las zonas de almacenamiento, puesto que se conoce el volumen de
mercancias que pasardn por esas zonas y cudl serd la demanda de mano de obra,
no sdlo para la operacidén de apilamiento y desapilamiento, sino también para la
operacidn de recepcidn o entrega. Un poco mds adelante volveremos a examinar
este aspecto.

2. La via directa

49. En el caso de las mercancias que siguen la via directa se adopta un
procedimiento andlogo. Al conocerse la hora aproximada de carga o descarga de un
envio, se puede llenar el formulario de asignacidn de vehfculos. Esto permitird
que los vehiculos de carretera, los vagones de ferrocarril o las gabarras se
sitden al costado del buque en el momento en que hayan de cargarse o descargarse
los envios. Por ejemplo, cabe que se haya estimado que un envio de 80 bidones de
sebo, destinado a seguir la via directa por vehiculo de carretera, necesitard una
hora para su descarga. 8i la descarga comienza a las 7.25 horas, habrd terminado
a las 8.25 horas. Teniendo esto en cuenta, se pueden dar al destinatario
instrucciones para que envie al puerto dos de sus camiones a las 7.00 horas, y
los otros a las 7.30 horas. 3Se puede proceder a completar los horarios de tantos
turnos futuros como sea posible, para las importaciones y las exportaciones, por
la via directa y la indirecta, por vehiculo de carretera, vagdn de ferrocarril

y gabarra.

3. Pedido del equipo de manipulacidn de la carga

50. Hasta ahora hemos organizado la manco de obra de a bordo y de muelle, las
instalaciones de almacenamiento y el transporte de las mercancias que siguen la
via directa. Es probable que nos encontremos ya en la vispera del dfa de arribo
del buque, y ha llegado el momento de empezar a seleccionar y reunir el equipo de
manipulacidén de la carga para las operaciones a bordo, en el muelle y en el lugar
de almacenamiento. Si van a necesitarse grias de muelle, habrd que solicitar que
el nimero necesario de ellas, con sus conductores, se situden en el lugar
correspondiente antes del comienzo del turno. Se pueden dar instrucciones al
capitdn de puerto acerca del momento en que se necesitard una grda flotante para
la manipulacidn de cargas pesadas. Fn cuanto al equipo mdvil, habrd que
preguntarse si en alguin momento serd necesaria una gria mdvil para grandes cargas.
El departamento técnico tendrd que saberlo con mucha anticipacidn. Habrd que
determinar asimismo todas las demds clases de equipo de manipulacidn de la carga
que se necesite en la bodega del buque, para la operacidn de traslado en el muelle
y para el apilamiento y la recepcidn de las mercancias en el lugar de almacena-
miento, que sea permutable entre estas distintas operaciones.
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51. Hay que acudir nuevamente a las listas de escotilla y los planes de escotilla
y a la estimacidn de los tiempos de trabajo para preparar un plan detallado del
equipo que se utilizard y el lugar en que serd necesario. Supdngase, por ejemplo,
que se decide utilizar una carretilla de horquilla elevadora para descargar un
envio de cajones de carga general del entrepuente alto de un buque. Se estima que
la cuadrilla podrd iniciar las operaciones de manipulacidn de esos cajones a

las 6.45 horas y que necesitard aproximadamente 45 minutos para la descarga, de
modo que la carretilla tendrd que pedirse para el comienzo del turno a

las 6.00 horas y se necesitard hasta las 7.30 horas, aproximadamente. Otra
cuestidn muy importante para el formulario de pedido: cabe que los cajones hayan
sido estibados sobre un envio de bidones, de suerte que la carretilla elevadora
tenga que venir equipada con dispositivos de extensidn de las horquillas. No hay
que olvidar que esos dispositivos reducirdn su capacidad, por lo que, para tener
un margen de seguridad, habrd que solicitar una carretilla elevadora de tres
toneladas. La carretilla deberd estar provista asimismo de orejetas para poder
ser izada a borde. Se planificard del mismo modo el nidmero y tipo de elementos,
su capacidad y el tiempo que se necesite respecto de los demds envios en esta
escotilla y de las demds escotillas del buque. Para ello, lo mejor es recurrir

a un simple grdfico de planificacidén en que se indique, para cada escotilla, la
clase de equipo y el tiempo que sSe necesite durante cada turno.

52. Los mismos procedimiento y grdfico de planificacidn pueden utilizarse para
decidir el tipo y la capacidad del equipo que haya de utilizarse en la operacidn
de traslado en el muelle, el tinglado y la zona de almacenamiento al aire libre,
y en cualesquiera otras actividades en el puesto de atraque. También debe
elaborarse un plan de los recursos para la operacidn de recepcidn y entrega, a
fin de determinar el equipo que se necesite para ella. El numero de elementos
solicitados para realizar esas tareas dependerd del ritmo a que lleguen las
mercancias a su lugar de almacenamiento desde el muelle o el medio de transporte
interior, y del ritmo a que salgan de todas las zonas de almacenamiento. La
clase de equipo solicitado dependerd del tipo de mercancfas y de su forma de
apilamiento: una combinacidn de tractor y remolques para la carga fraccionada
destinada a un almacén de seguridad, grdas mdviles para grandes cargas en el caso
de partidas de dimensiones poco usuales en los patios al aire libre y carretillas
de horquilla elevadora para cargas paletizadas en el tinglado, etec. Por supuesto,
las necesidades de equipo no deben c¢alcularse independientemente para cada una

de las operaciones en el puesto de atraque, sino que el equipo se transferird de
una labor a otra a medida que avancen los trabajos.

53. También habrd que asignar mano de obra para la operacidn de recepcidn y
entrega. Se pueden necesitar las cuadrillas durante un turno completo, pero
también es posible, por otra parte, que sélo se necesiten de cuando en cuando,
a medida que los vehiIculos lleguen a los tinglados o a los patios al aire libre.
De ser asi, se puede aprovechar la oportunidad para transferir mano de obra
entre diferentes lugares de trabajo, como se hizo con el equipo. Se pueden
transferir trabajadores, por ejemplo, entre una nave de almacenamiento en un
tinglado, un punto de expedicidn en un patio al aire libre y la explanada del
muelle para la manipulacidn de una entrega directa. Si los recursos se trans-
fieren prudentemente de este modo serd posible reducir a un nivel minimo las
demandas de equipo y mano de obra del puerto y conseguir un funcionamiento
constante y eficiente de esos recursos.
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54. Asf pues, por regla general las necesidades de equipo y mano de obra no deben
planificarse nunca separadamente para cada una de las operaciones y lugares de
trabajo en el puesto de atraque. Todas las partes de la explotacidén del puesto
de atraque deben ser tomadas conjuntamente, va que un aspecto muy importante de
la asignacidn de recursos es determinar cudndo y c¢dmo transferir recursos de una
operacidn a otra para lograr la mdxima economia y eficiencia. Es posible que
esto no plantee ningin problema =n lo que concierne al equipo, pero la posibi-
lidad de trasladar mano de obra entre una actividad y otra o entre un lugar de
trabajo y otro puede estar sujeta a limitaciones en virtud de los acuerdos entre
la administracidn y el sindicato del lugar. Nunca se insistird bastante en las
ventajas de la flexibilidad del emplec de la mano de obra. Si la mano de obra
puede ser transferida de una actividad a otra, ese elemento deberfa incluirse en
la planificacidn de operaciones al asignar los recursos. Se puede transferir

una gria mévil de una zona de almacenamiento al aire libre al muelle para la
manipulacidn de una carga especialmente pesada, y una carretilla de horquilla
elevadora, después de descargar cajones de un entrepuente, puede trasladarse a

un tinglado de trdnsito. Una cuadrilla de cuatro trabajadores puede ser transfe-
rida de una nave de expedicidn, donde se ha completado una operacidn de recepcidn
y entrega, a una nave de almacenamiento, para la manipulacidn de cajas de cartdn
del tractor-remolque a la zona de apilamiento, o a la explanada del muelle para
colaborar en una operacidn de entrega directa.

4. Pedido del utillaje de manipulacidn de la carga

55. Nos encontramos ya, probablemente, en la tarde de la vispera de la llegada
del buque y en las udltimas fases de la asignacidn de recursos. El siguiente paso
consiste en obtener del almacén el utillaje de manipulacidn de la carga. Nueva-
mente se acude a las listas de escotilla y los planes de escotilla para deter-
minar el tipo y cantidad de los uUtiles necesarios para una manipulacidn segura y
eficiente de las mercancias, y el momento en que se necesitardn. Habrd que hacer
algunas supcosiciones en cuanto al posible tipo de embalaje o estiba, perc el
manifiesto puede servir a este respecto. Muchas veces es posible descubrir,
basdndose en la informacidn contenida en el plan de estiba y el manifiesto del
buque, el peso, dimensicnes y tipo exactos del embalaje de los envios de carga-
mentos mixtos. Pero los planes tendrdn que medificarse si, desde el primer
momento de conocerse la estiba, resulta evidente que serfa mds adecuado otro
utillaje. Es indispensable no pasar por alto la necesidad de solicitar las
paletas de muelle, la madera de estiba, los pies de cabra y todos los demds
accesorios que constituyen los dtiles del oficio.

5. Elaboracidn de una nota de recuento de carga

56. Una vez concluidas todas las tareas de asignacién de recursos, queda en pie
uno de los aspectos mds importantes de la planificacidn antes del arribo: 1la
elaboracidn de una relacidn de todos los envios que tengan que ser descargados.
Basdndose en el manifiesto, se prepara una nota que especifica el numero del
conocimiento de embarque, las marcas de los cargadores, la cantidad y el tipo de
las mercancias y su forma de embalaje. También es util indicar la posicidn de
estiba de cada envic, si puede determinarse exactamente basdndose en el plan de
estiba del cargamento. Antes de la llegada del buque se deben distribuir a todos
los apuntadores y controladores copias de 1la nota de recuento de carga a fin de
que sepan a que atenerse.
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6. Sesidn de informacidn antes del arribo

57. Una dltima tarea muy importante es reunir a los directores y supervisores en
el puesto de atraque para informarles acerca del plan de trabajo, exponer los
procedimientos de explotacidn previstos y analizar todo género de problemas que
puedan surgir durante la carga o descarga del buque. Toda persona que ejerza
funciones de direccidn o autoridad debe conocer la manera cémo se procederd a la
carga o descarga del buque y con qué recursos podrd contarse. A tal efecto es
menester hacer copias de las listas de escotilla, los planes de escotilla, los
planes de almacenamiento, los formularios de asignacidn de vehiculos y las estima-
ciones aproximadas de los tiempos de trabajo para distribuirlas a todos los super-
vigsores y directores. La labor de comunicacidn no termina con eso, sino que una
comunicacidn constante entre directores y supervisores es indispensable para el
desarrollo sin contratiempos de las operaciones en el puesto de atraque. Habrd
que ponerse a menudo en contacto con los directores y supervisores, cuando surjan
problemas, cuando se produzca un cambic de planes, cuando el equipo sufra una
averia, ete. Es conveniente asimismo celebrar durante el desarrollo de las opera-
ciones de carga o descarga reuniones diarias con todos los directores y supervi-
sores para analizar la marcha de los trabajos.

58. Tal es, pues, el procedimiento que hay que aplicar para llevar a cabo la tarea
muy importante de asignacidn de recursos en la etapa de la planificacidn antes del
arribo, con lo que concluye el examen de esta etapa. Se puede pasar ahora a la
segunda etapa de la planificacidn de operaciones, es decir, la elaboracidn del

plan de trabajo.
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IIY. ELABORACION DEL PLAN DE TRABAJO

A. Introduccidn

59. Por elaberacidn del plan de trabajo se entiende la planificacidn detallada
de las operaciones turno por turno cuando el buque ha acostado ya al puesto de
atraque para lograr la produccidn mds alta posible de las operaciones de carga o
descarga del buque con el minimo de retrasos. Se trata, por consiguiente, de una
ampliacidn de la asignacidén de recursos efectuada antes del arribo del buque, con
la ventaja suplementaria de que en ese momentc ya se ha examinado el buque y la
estiba de su cargamento. Asi pues, la elaboracidn del plan de trabajo consiste
en completar y corregir las estimaciones aproximadas hechas durante la etapa de
planificacidn antes del arribo.

B. Formulario del plan de trabajo

60. El instrumento bdsico de la elaboracidn del plan de trabajo es un formulario
del que se debe llenar un ejemplar para cada escotilla del buque en cada turno.
El grdfico 3 presenta un ejemplo de un formulario de esta indole rellenado en el
primer turno para la escotilla mimero 3; incluye espacio para consignar la posi-
cidn de estiba de cada envio, el valor del ritmo unitario de manipulacidn de esas
mercancias en esas condiciones, la hora prevista de comienzo y fin de las opera-
ciones y observaciones sobre la manipulacidn, el equipo, el almacenamiento, etec.
El formulario del plan de trabajo se rellena consignando cada envio por el orden
en que se efectuard su manipulacién, as{ como todas las labores preparatorias, es
decir, alistar el equipo de manipulacidn de la carga antes del turno, abrir las
escotillas, desarrumar el cargamento, etc, De la lista de escotilla se toman los
datos sobre las mercancfas y su posicidn de estiba, a los que se agrega el valor
del ritmo unitario de manipulacidn elegido y, basdndose en esa estimacidén, la hora
del comienzo y fin de la manipulacidn. El conocimiento de las mercancias y su
estiba y la experiencia anterior de manipulacidn de cargamentos andlogos permiten
entonces indicar el tipo de utillaje, equipo y otros recursos y medios necesarios
para la manipulacidén segura y eficiente de la carga. Con un poco de prédctica,
rellenar tales formularios se convierte en una tarea simple y habitual.

61. Naturalmente, la elaboracidn del plan de trabajo del primer turno de la
escala del buque tendrd que llevarse a cabo durante la asignacidn de recursos en
la fase de planificacidn antes del arribo, pero ese plan debe considerarse sdlo
provisional ya que en ese momento no se habrdn examinado todavia el buque, el
cargamento ni la estiba. Es indispensable hacerlo entonces para obtener la mano
de obra, el equipo y el utillaje necesarios para ese primer turno. Despuds de
abrir las escotillas y de que haya sido posible estudiar detenidamente las faenas
.que hayan de realizarse, quizd las cosas no resulten como se habia previsto.

Cabe que la estiba de un envio haya sido mal dispuesta para otro puerto, o que su
posicidén de estiba sea mds dificil de lo que se pensaba, y que el equipo elegido
no sea el adecuado. Muchos de esos factores influirdn en el ritmo unitario de
manipulacidén y modificardn, por lo tanto, las horas previstas de comienzo y fin
de la manipulacidn del envio. Hay que contar con la necesidad de modificar ese
plan de trabajo provisional y de tomar en el acto decisiones de supervisidn para
lograr que comience el movimiento de mercancias. Las modificaciones resultantes
de las instrucciones deben enviarse también sin demora al departamento técnico y
a los capataces, cargadores y receptores, ete. En el caso de los turnos siguien-
tes, sin embargo, se tendrd ampliamente ocasidn de examinar el buque y la estiba



Gréfico 3

PLAN DE TRABAJO
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de su cargamento y de efectuar una evaluacidn mds exacta del ritmo unitario de
manipulacidn y de los recursos necesarios antes de iniciar la elaboracidn del plan
de trabajo de esos turnos.

62. Una vez que el primer turno ha iniciado sus operaciones puede comenzar la
planificacidén del trabajo del segundo turno; como ya se ha podido examinar la
estiba, el plan de trabajo puede elaborarse de manera mds firme y segura. Las
disposiciones que hay que tomar son:

1. Verificacidén de las estimaciones de los tiempos de trabajo a la luz de
la labor realizada hasta ese momento y del lugar en gque deberian encon-
trarse las cuadrillas al terminar el presente turno.

2. Sobre esta base, elaboracién de un plan de trabajo detallado, con rela-
¢idén de todos los envios que deban ser manipulados.

3. Confirmacidn o modificacidn del plan general de los recursos de personal
necesarios para la tarea y contratacidn de la mano de cobra para el turno.

4. Pedido del equipo y utillaje de manipulacidn de la carga para el turno.

5. Basdndose en el plan de trabajo, verificacidén de las necesidades de alma-
cenamiento, modificacidn, en su caso, del espacio reservado y confirma-
cidén con los supervisores de la hora de recepcidn en el lugar de almace-
namiento., En caso de cargamentos de exportacidn, confirmacidén de la
hora de recogida de los envios en el lugar del almacenamiento.

6. Verificacidén de las reservas de vehiculos de carretera, horarios de
maniobra de los vagones de ferrocarril y heorario de llegada de las
gabarras o los buques costeros. Si tienen que introducirse modifica-
ciones, habrd que comunicar los nuevos horarios a los propietarios de
las mercancias o a sus representantes.

63. Estas son, pues, las distintas disposiciones que hay que adoptar al elaborar

el plan de trabajo del turno siguiente. Ahora bien, la situacién puede complicarse,
por supuesto, incluso unas pocas horas antes del comienzo del turno. Puede que
haya retrasos por causa de las condiciones meteoroldgicas, que los medios de trans-
porte terrestre no hayan llegado, que se produzca una averia del equipo, que haya
una modificacidn repentina de las instrucciones de los cargadores, y muchos otros
problemas. Es evidente que esto trastorna las previsiones de los tiempos de tra-
bajo y que las labores no avanzardn durante ese turno hasta donde se habia previsto.
Por consiguiente, el plan de trabajo del turno siguiente tendrd que ser modificado
incluso antes de su comienzo. Habrd que informar de esos cambios a todas las par-
tes interesadas, dentro y fuera del puerto, y modificar el horario del pedido del
equipo, los medics de transporte, etc.

64. Los retrasos y problemas imprevistos, ademds de determinar la modificacidn

de les planes de trabajo, requieren, por supuesto, que se adopten en el acto deciw
siones de supervisidn: traslado de la mano de obra y el equipo de un lugar a

otro, modificacidn de la via que zigue la carga, solicitud de utillaje y acceso-
rios suplementarios, es decir, todas las decisiones necesarias para impedir que

los retrasos aumenten progresivamente y las faenas sufran demoras cada vez mayores,
asi como para lograr que las operaciones de manipulacidén en el puesto de atraque

se desarrollen 1o mds expeditamente que sea posible.
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65. La elaboracidn del plan de trabajo es una actividad de planificacién cons-
tante mientras el buque se encuentra atracado, un proceso de constante reajuste
segin la labor realizada. Es indispensable prevenir constantemente el futuro y
preparar el plan de trabajo del turnc o periodo de trabajo siguiente a tiempo para
asignar los recursos adecuados y planificar la entrega de las mercancias y la
llegada de los medios de transporte al puerto. Asi pues el plan de trabajo es un .
formulario muy importante que tiene que ser distribuido, junto con todos los demds
documentos, a capataces y supervisores.

66. La relacidn fundamental de interdependencia existente entre la planificacién
antes del arribo, efectuada algunos dias antes de la llegada del buque, la elabo-
racién del plan de trabajo, realizada algunas horas antes del turno, y las acti-
vidades diarias de supervisién ha quedado ya claramente puesta de manifiesto. Una
buena planificacién, sea cual fuere su 4dmbito temporal, sentard sin duda las bases
de una explotacidn eficiente, pero debe ser respaldada por decisiones inmediatas
adoptadas sobre el terreno poer los supervisores siempre que surjan problemas o
resulte necesario un cambio de planes.
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IV. EVALUACION DEL RENDIMIENTO

A. Introduccidn

67. La dltima tarea de la planificacidn de operaciones es la evaluacidn del
rendimiento que se lleva a cabo cuando el buque ha terminado la carga y descarga
de las mercancias y ha zarpado del puerte. Se trata de una operacidn durante la
cual se analizan atentamente la planificacidén y rendimiento, organizacidn y
supervisidn de la manipulacidén de mercancfas. Su gran utilidad estriba en que
permite vigilar el rendimiento de un puesto de atraque, distinguir los problemas o
defectos de los usos de planificacién y explotacidn, determinar las causas del
bajo rendimiento de un puerto y adoptar las medidas necesarias para su eliminacidn.

B. Indicadores de rendimiento

68. Lo primero es reunir todos los datos de explotacidn disponibles para calcu-
lar los importantes indicadores de rendimiento que forman parte del sistema de
informacidn del perscnal de gestidn del puesto de atraque. Se pueden distinguir,
a este respecto, cuatro grandes categorfas de indicadores de rendimiento:

1. Indicadores de produccién (relativos al volumen de trabajo realizado,
por ejemple, movimiento de mercancias en el puesto de atraque, opera-
ciones de carga o descarga del buque y trabajo de las cuadrillas).

2, Indicadores de servicio (medicidn de la calidad del servicio prestado,
por ejemplo, tiempo de rotacidén del buque).

3. Indicadores de utilizacidn (medicidn de la intensidad de utilizacidn
de las instalaciones y recursos del puesto de atraque, por ejemplo,
ocupacidn del puesto de atraque y horas de trabajo en el puesto de
atraque).

4. Indicadores de productividad (indicadores de costo-eficacia, por ejem~
plo, costo por tonelada de mercancias manipuladas y coste de la mano
de obra por tonelada de mercancias manipuladas).

69. Las medidas de produccidn necesarias son el volumen total de mercancfas car~
gadas y descargadas durante la escala de un buque y los tiempos de trabajo efec-
tivos. Basdndose en ellas se pueden calcular las distintas medidas de produccidn
de las operaciones de carga o descarga del buque: toneladas manipuladas por hora
de permanencia del buque en el puerto, toneladas manipuladas por hora de perma-
nencia del buque en el puesto de atraque y toneladas manipuladas por hora de
trabajo en el buque. Tambiédn se necesita el dato del trabajo de las cuadrillas,
en toneladas manipuladas por hora-cuadrilla, medido en cada una de las esco-
tillas y para cada una de las principales clases de mercancias. Se trata de
importantes medidas de rendimiento que también pueden compararse con los valores
det ritmo unitario de manipulacidn calculados para cada c¢lase de mercancias.

El movimiento de mercancias en el puesto de atraque tiene que medirse periddica-
mente, por supuesto, quizd mensual y anualmente.

T0. Por lo que respecta a los indicadores de servicio, el tiempo de rotacién del
buque es una medida bdsica, como 1o son sus componentes, el tiempo de espera ¥y
el tiempo de permanencia del buque en el puesto de atragque, pero otra buena
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medida de la calidad del servicio es el certificado de carga desembarcada. Este
contiene una relacidn completa de las mercancias desembarcadas; compardndola con
el manifiesto se puede elaborar una lista de las mercancfas que no han sido desem-
barcadas, o de las que lo han sido por exceso, y de las mercancfas que han sufrido
dafio o deterioro. Esto indica si la manipulacién de las mercancias es buena o
mala. Conviene estudiar muy atentamente todas las anotaciones de esta lista.

71. En lo que concierne a la utilizacidn, el indicador pertinente es el tiempo

de trabajo en el puesto de atraque. Es indispensable asegurarse de que se trabaja
en el buque durante el mayor nimero posible de horas mientras &ste se encuentra
atracado y de que se reducen al minimo los tiempos muertos. Deben estudiarse
atentamente otra vez las causas principales del retraso de las operaciones y del
tiempo muerto. En esta etapa deberia examinarse asimismo el total del tiempo de
inactividad para determinar =i es posible una mejor utilizacidén de los recursos del
puesto de atraque y si podrfa reducirse el tiempo de rotacidn del buque.

72. Cada mes, aproximadamente, deberfan calcularse otra serie de indicadores: 1la
ocupacidn del puesto de atraque, por ejemplo, para indicar el nivel de demanda
general; la utilizacidn de las zonas de almacenamiento, que sirve de guia para
determinar la demanda de espacio de almacenamiento; y, por supuesto, el tiempo
medio en trdnsito, para determinar si es necesario un control mds estricto para
hacer cumplir las normas de almacenamiento del puerto. Seguidamente estdn las me-
didas de disponibilidad y utilizacidén del equipo, que deben calcularse como indi-
cadores de la eficiencia de explotacidén y mantenimiento del equipo.

73. Finalmente, pero no por ello menos importante, estd el cdlculo de las medidas
de productividad. Para esos cdlculos se necesitardn, naturalmente, las cifras
relativas a los costos. El sistema de contabilidad de la administracidn portuaria
deberfa permitir obtener cifras como las relativas a los costos de la mano de obra
del puesto de atraque durante el perfodo considerado, los costos de combustible y
mantenimiento del equipo y los gastos generales del puesto de atraque. Basdndose
en las cifras del movimiento de mercancfas se pueden calcular el costo de la mano
de obra por tonelada y el costo total por tonelada de carga manipulada.

T4. Una vez reunidos todos esos datos y calculados los indicadores de rendimiento,
debe organizarse una reunién con el personal de direccidn y supervisidn del puesto
de atraque para una verdadera investigacién de la escala del buque o una evalua-
cién del rendimiento de las dltimas semanas. Esto ofrece la oportunidad de deter-
minar los problemas o defectos de los ugos de explotacidn, distinguir sus causas

y tomar las medidas necesarias para ponerles remedio. Por ejemplo, si la produc-
cidn de las operaciones de carga o descarga del buque es escasa, jello se debe a
la escasez de vehfculos de transporte por carretera, a una mala planificacidn de
la asignacidén de tales vehiculos, a las averfas frecuentes del equipo o al tiempo
perdido por la mano de obra? Los registros y las operaciones y comentarios del
personal deberfan permitir determinar las causas, e incumbe entonces al jefe de
trdfico adoptar las medidas necesarias de planificacidn y supervisidén para asegu-
rarse de que esos errores no vuelvan a producirse y para fomentar los buenos usos
de trabajo. Por consiguiente, esta evaluacidén periddica del rendimiento es un
elemento muy importante del control por el personal de direccidn de la explotacidn
del puesto de atraque, asi como la dltima actividad de la planificacidn de ope-
raciones. Las lecciones de la evaluacidén del rendimiento deben aplicai'se inmedia-
tamente en la siguiente operacidn de planificacidén antes del arribo y en la elabo-
racidn del plan de trabajo, a fin de aumentar la eficiencia de las operaciones

de manipulacién de mercancias.
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V. CONCLUSION

75. Aqui termina este estudio de las distintas etapas de la planificacidn de
operaciones. Gran parte del andlisis ha consistido simplemente en reunir una
serie de principios de planificacidn y otras técnicas de gestidn. Dicho andlisis
ha proporcionado la ocasidn de ordenar esos procedimientos en un planteamiento
sistemdtico de la planificacidén de operaciones. FElle ha permitido poner de mani-
fiesto la importancia y utilidad de unos procedimientos apropiados de planifica-
cién de operaciones para la gestidn de 1os puestos de atraque y la contribucidn
que esto puede aportar a la mejora del rendimiento de las operaciones de manipula-
cidén de mercancias en el puerto. El establecimiento de un sistema de esta indole
cosechard rdpidamente el premio de una productividad mds alta, un mejor aprove-
chamiento de los recursos del puerto y una mejora de la calidad del servicio
prestado a sus usuarios.




