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EL PROCESO DE ADAPTACION DE LAS EMPRESAS DE
TRANSPORTE INTERNACIONAL POR CARRETERA AL
TRANSPORTE MARITIMO DE CORTA DISTANCIA

Las empresas de transporte internacional por carretera se configuran como uno
de los actores clave en el desarrollo del transporte maritimo de corta distancia. Si su
deseo es operar de manera estable, utilizando la opcién mas eficiente —el transpor-
te no acompanado— deben modificar su perfil con el proposito de obtener la méxima
rentabilidad. El objetivo de este trabajo reside en analizar este proceso de cambio a
partir del estudio de cinco empresas de transporte internacional por carretera que
han desarrollado dicha adaptacion para convertirse en operadores logisticos multi-
modales. Los resultados de la investigacion muestran cuatro areas de cambio clave:
reestructuracion de la flota, reestructuracion de la plantilla de conductores, cambios
en el modelo de negocio y establecimiento de una estructura en el pais de destino.

Palabras clave: transporte, empresas de transporte internacional por carretera, navieras.

Clasificacion JEL: L91, L92.

1. Introduccion

En los ultimos afios, en el contexto de las poli-
ticas de transporte de la Union Europea, se esta
incentivando el transporte maritimo de corta dis-
tancia (TMCD) como una alternativa y, a su vez,
un complemento, del transporte terrestre. La Co-
mision Europea considera que el TMCD puede ser
una alternativa segura y sostenible para el trans-
porte de productos y unidades de carga que permi-
ta reducir la presion y la congestion de la red euro-
pea de transportes. El fomento de la intermodali-
dad entre la navegacion de corta distancia, el ferro-
carril y el camidn, asi como la necesidad de salvar
los cuellos de botella mas importantes, como los
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Pirineos y los Alpes, suponen los ejes basicos de
actuacion de cara al futuro. Junto a ello, se consi-
dera también que el desarrollo del TMCD contri-
buira a revitalizar puertos de regiones periféricas,
fomentando su reactivacion.

Las empresas de transporte internacional por
carretera se configuran, logicamente, como uno de
los actores clave en el desarrollo de esta modalidad
de transporte. Sin embargo, son notorias sus reti-
cencias a la hora de utilizar el barco en el desplaza-
miento de sus semiremolques, dado que ello supo-
ne un cambio sustancial en su modelo de negocio
(Gouvernal, Slack y Franc, 2009). Tal y como sefia-
lan estos autores, las empresas de transporte inter-
nacional estan estructuradas en torno al transporte
por carretera, y el uso del TMCD supone importan-
tes modificaciones en la organizacion de sus ope- >
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raciones de trafico. Sin embargo, en un contexto
econdmico e institucional favorable a la utilizacion
del TMCD, las empresas de transporte internacio-
nal por carretera deben hacer un esfuerzo para
integrarse en las cadenas multimodales de trans-
porte. Si su deseo es operar de manera estable, uti-
lizando la opcion mas eficiente —el transporte no
acompafiado— deben modificar su perfil con el pro-
posito de obtener la maxima rentabilidad.

El objetivo del presente trabajo reside, a partir
del analisis en profundidad de cinco compaiiias de
transporte internacional que hacen un uso intenso
del TMCD y que han llevado a cabo un proceso de
adaptacidn para operar a través de esta modalidad
de transporte, en delimitar las dimensiones clave
que facilitan dicha adaptacion en las mejores con-
diciones de éxito.

2. Marco conceptual

A pesar de los esfuerzos de la Comision Europea
y las distintas Administraciones nacionales y loca-
les, la navegacion de corta distancia esta plantean-
do problemas sustanciales en lo relativo a su desa-
rrollo. Esto ha supuesto un reto en el ambito inves-
tigador, donde los estudios acerca de este topico
son relativamente incipientes y, por tanto, limita-
dos. De hecho, existe incluso una cierta falta de
consenso en torno a la definicion de TMCD
(Lombardo, 2004; Brooks y Frost, 2004; Grosso,
Lynce, Silla y Vaggelas, 2009). Esto, tal y como
sefiala Lombardo (2004), no sélo comporta una
cierta confusion desde un punto de vista semanti-
co, sino que también genera dificultades a la hora
de analizar el TMCD desde una perspectiva gene-
ral y desarrollar iniciativas de apoyo publico que
posibiliten su éxito en el mercado. La Comision
Europea (1999) define el TMCD como «el trans-
porte maritimo de mercancias y pasajeros integra-
do en una cadena intermodal de transporte, y
cuyos puertos de origen y destino se hallen en
Europa o en paises ribererios de los mares cerra-
dos que rodean Europa». Gouvernal et al. (2009)

sefialan que para un mejor entendimiento de la
naturaleza del TMCD es necesario distinguir entre
diferentes tipos de trafico, lo que da lugar a distin-
tos tipos de mercado. Perakis y Denisis (2008) dis-
tinguen, en el marco del TMCD, entre el transpor-
te de contenedores y el de semirremolques. A este
respecto, nuestro estudio se circunscribe al seg-
mento del TMCD donde los semitrailers son trans-
portados en buques Ro-Ro (roll-on/roll-off) y, en
este sentido, constituye una directa alternativa a la
carretera. Por tanto, excluimos el mercado mariti-
mo cautivo donde el trafico Ro-Ro no compite con
el transporte rodado.

En los ultimos afios, varios estudios han tratado
de identificar las fortalezas y debilidades del
TMCD (Paixao y Marlow, 2002; Perakis y Denisis,
2008), a la vez que identificar lineas maritimas de
corta distancia que fueran viables y que contaran
con un potencial de futuro importante, basicamente
a partir de los flujos de mercancias intercambiados
entre las zonas geograficas unidas por dichas lineas
y en base a andlisis comparativos en términos de
costes y tiempos de transito en relacion con el trans-
porte por carretera (Castells and Martinez, 2006;
Koi, 2009; Ministerio de Fomento, 2006; Pau-
lauskas and Bentzen, 2008). Otros trabajos han eva-
luado, desde una perspectiva econdmica, aspectos
tales como la estructura de costes de una linea de
TMCD (Sauri, 2006), o las politicas de precios de
los operadores (Grosso ef al., 2009). Destacar tam-
bién varios estudios relativos a los factores determi-
nantes de la eleccion modal (Lloyd y Vasallo, 2005;
Kapros y Panou, 2002; Brooks y Trifts, 2008;
Garcia-Menéndez y Feo-Valero, 2009). Sin embar-
g0, no son habituales los estudios donde se abordan
cuestiones ligadas especificamente a la operativa de
las empresas de transporte por carretera, las cuales
se configuran como uno de los actores clave en el
desarrollo del TMCD.

Considerando las debilidades del TMCD vy sus
oportunidades de desarrollo, un factor clave es su
integracion en la estructura de las cadenas de trans-
porte multimodal. E1 TMCD presenta debilidades
en el marco del transporte puerta a puerta, donde >
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el interface «trasporte terrestre-transporte mariti-
mo» constituye un elemento clave. Las cadenas de
transporte multimodal son mas complejas. Incluyen
un mayor numero de agentes y requieren el uso de
un mayor numero de infraestructuras y un correcto
vinculo entre los diferentes modos de transporte
(Camarero y Gonzalez, 2004; Macharis y Bonte-
koning, 2004). En consecuencia, la coordinacion
entre los distintos actores en la cadena de suministro
€s un requisito importante para conseguir ventaja
competitiva (Womack, Jones y Roos, 1990; Perakis
y Denisis, 2008; Valente de Oliveira, 2008). Aunque
la realidad constata la existencia de dificultades para
integrar adecuadamente el TMCD en las cadenas
logisticas multimodales, resulta necesario buscar la
cooperacion entre los diferentes agentes de la cade-
na para poder ofrecer a los usuarios soluciones logis-
ticas que sean viables, adecuadas a sus necesidades
y competitivas econdmicamente. Saldanha y Gray
(2002) sefalan la importancia, por parte de la indus-
tria naviera, a la hora de establecer acuerdos de cola-
boracion a largo plazo con sus clientes —las empre-
sas de transporte internacional por carretera— para
proporcionar mejores servicios globales y generar
ventajas competitivas. De hecho, muchas de las
razones que explican el pobre desarrollo del TMCD
es los mercados no-cautivos hace referencia al con-
flicto de intereses entre ambas partes (Gouvernal et
al., 2009).

Desde la perspectiva de las empresas de trans-
porte internacional por carretera, podemos consi-
derar dos modelos en lo que concierne a la opera-
tiva del TMCD: 1) El transporte acompaiiado (los
semirremolques son embarcados junto con las ca-
bezas tractoras y los conductores viajan en el barco
como pasajeros). 2) El transporte no acompaiado
(solamente se embarcan los semirremolques, los
cuales son cargados/descargados a través de vehi-
culos especiales). Desde una perspectiva econdmi-
ca, la opcidn del transporte no acompafiado se pre-
senta como una opciéon mas favorable. De hecho,
el soporte al transporte no acompanado fue consi-
derado como una de las medidas incentivadoras
del TMCD en el marco del «2009 Annual meeting

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2995
DEL 16 AL 31 DE AGOSTO DE 2010

of stakeholders and experts of Short Sea Shipping
and Motorways of the Sea». La carga del camidn
completo supone un mayor consumo de espacio a
bordo, ademas de los mayores costes derivados de
la inmovilizacion de vehiculos y conductores (Tor-
bianelli, 2000).

Sin embargo, cabe también sefialar que el trans-
porte acompaiado es utilizado por muchas empre-
sas, permitiendo una implicacion gradual en el
TMCD sin tener que hacer apenas adaptaciones
desde el inicio en lo que se refiere a la forma de
operar. Mientras el transporte no acompafiado pa-
rece configurarse como una mejor alternativa eco-
nomica, comporta sin embargo mayores restriccio-
nes organizativas y determinados requerimientos
de mercado. En este sentido, resulta relevante se-
fialar que el proposito de nuestra investigacion se
circunscribe a las adaptaciones que debe efectuar
una empresa de transportes internacional por
carretera para adecuarse a la operativa del TMCD
en el marco del transporte no acompafiado.

3. Diseiio metodologico del estudio
empirico

La metodologia para el desarrollo del trabajo
empirico se circunscribe a la realizacion de un
estudio en profundidad de cinco casos de empresas
de transporte internacional por carretera que
hubieran adaptado su estructura para operar en el
contexto del TMCD.

Con respecto a la seleccion especifica de los
casos, es importante sefialar que la presente inves-
tigacion se desarroll6 en el marco de un proyecto
de colaboraciéon con la Fundacion Instituto Por-
tuario de Estudios y Cooperacion de la Comunidad
Valenciana, por lo que debia circunscribir el estu-
dio a empresas de dicha comunidad. La seleccion
de éstas fue llevada a cabo a partir de la experien-
cia del los autores del estudio en trabajos previos
en torno a esta modalidad de transporte, y también
a través de la colaboracion con Grimaldi Logistica
Espafia para identificar empresas que utilizaran >
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las lineas de TMCD operadas por dicha compaiiia.
Si bien son diversas las empresas que hacen uso de
las lineas de TMCD, son relativamente pocas las
compaiiias de transporte internacional por carrete-
ra que han llevado a cabo una adaptacion de su
estructura para convertirse en verdaderos operadores
logisticos multimodales que hacen uso del TMCD a
través de la modalidad del transporte no acompana-
do. Concretamente, se seleccionaron cinco empresas
que habian efectuado un proceso de adaptacion de
tales caracteristicas.

En lo que concierne a la recogida de datos se rea-
lizaron entrevistas personales en profundidad a los
maximos responsables de las cinco empresas objeto
de analisis. Los requisitos de fiabilidad quedaron
garantizados mediante el uso del mismo protocolo
de estudio para cada caso, es decir, un mismo guion
(caracteristicas de la empresa, opinion acerca de lo
que deberia ser una empresa de TMCD y dimensio-
nes clave en la transicion al TMCD). Finalmente, el
proceso analitico se llevd a cabo a través de dos
tipos de andlisis: un analisis descriptivo individual
de cada caso y un analisis comparativo de los mis-
mos, aplicando para ello el «analisis cruzado de
casos» propuesto por Yin (2003) y empleado en
numerosos estudios de caracter evaluativo.

4. Resultados y discusion

Las principales caracteristicas de las empresas
analizadas aparecen sintetizadas en el Cuadro 1. A
la vista de la informacién recogida en el mismo
podemos hablar de dos modelos de empresa. Asi,
tres de las organizaciones analizadas podrian ser
catalogadas como «empresas puras de TMCD», ya
que unicamente operarian bajo esta modalidad de
transporte, mientras que las otras dos se considera-
rian empresas «mixtas», dado que utilizan también
el transporte por carretera. No obstante, el hecho
de catalogar una empresa como «pura» no signifi-
ca que no haga uso de la carretera en determinadas
circunstancias, cuestion que puede ser debida a
elementos tales como la necesidad de servir una

carga en un corto espacio de tiempo, el transporte
de ciertos tipos de mercancia que requieren un cui-
dado especial, la saturacion de la linea de TMCD
en momentos puntuales, las malas condiciones de
la mar que impiden la salida del barco, etcétera.
Es importante sefialar que todas las empresas
analizadas utilizan un modelo de TMCD «no
acompanado», de manera que embarcan exclusiva-
mente las plataformas o semirremolques, pero no
las cabezas tractoras. Este hecho no es casual,
dado que el objetivo del presente trabajo, como ya
hemos comentado con anterioridad, residia en ana-
lizar la adaptacion de las empresas de transporte
internacional por carretera a la operativa del TMCD,
con el fin de convertirse en operadores logisticos
multimodales; y, realmente, el transporte acompa-
fiado no supone una modificacion sustancial de la
operativa de la compafiia de transportes. En opi-
nion de los responsables de las cinco empresas
entrevistadas, el TMCD tiene su esencia en el em-
barque de semirremolques exclusivamente, care-
ciendo de sentido el embarque de camiones com-
pletos, ya que esto ultimo comporta un incremen-
to injustificado de los costes. Ello es coherente
con la literatura existente, donde se sefiala el trans-
porte no acompafiado como una opciéon con mayo-
res ventajas econdmicas y mas sostenible en térmi-
nos medioambientales (Torbianelli, 2000; Setra,
2007). Esta operativa requiere una cierta dimen-
sion por parte de las empresas implicadas, que
deben ser capaces de mover un volumen de trafico
significativo entre los puertos que conecta(n) la(s)
linea(s) de TMCD que utilicen. El motivo reside
en la necesidad de desarrollar y mantener, por
parte de dichas empresas, una infraestructura
logistica en destino, lo que requiere un cierto volu-
men de trafico para su amortizaciéon. Ademas,
parece logico que las empresas no modifiquen su
operativa con un destino determinado, asumiendo
toda la complejidad que supone trabajar utilizando
el TMCD en su modalidad de transporte no acom-
pafiado, si el trafico que dirigen hacia el mismo es
poco significativo. Asi, podemos sefialar que las
cinco empresas analizadas, que podriamos cata- >
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Modelo de empresa Mixta Pura Mixta Pura
Paises con los que opera via TMCD ltalia ltalia y Grecia Italia ltalia y Grecia
Vlc-Livorno Vlc-Livorno
Lrrs G (58 60 e Ben-Génova Vlc-Livorno Vic-Salerno Vic-Livorno Vlc-Salerno
q P Vic-Salerno Bcen-Génova Bcen-Génova Bcen-Génova
Bcn-Roma Bcn-Roma

Modalidad de embarque UEIET S D

Transporte no

Transporte no Transporte no Transporte no

acompafado acompafado acompafado acompafado acompafado
Embarques semanales 80 90 60 75
Acarreo en origen Subcontratacién el pmp"?? Y Medios propios Medios propios Medios propios
subcontratacion
Acuerdos de
Acarreo en destino Subcontratacién CIETEIID R cooperacion Medios propios IR S 0L

cooperacion

Accién comercial en destino Medios propios

Fuente: Elaboracién propia.

logar como empresas de dimension medio-grande,
operaban de manera casi exclusiva con Italia, con
unos volimenes de trafico significativos con res-
pecto a dicho pais.

El embarque de las plataformas en exclusiva
implica que la empresa debe decidir como gestionar
los acarreos de éstas antes y después del trayecto
maritimo. A este respecto, los movimientos de las
plataformas pueden llevarse a cabo utilizando tres
modalidades, que a su vez son compatibles entre si.

1. Medios propios (internalizacion).

2. Subcontratacion utilizando autopatronos (ex-
ternalizacion).

3. Acuerdos de colaboracion con otras empre-
sas de transporte.

En el caso de los acarreos en origen las empresas
analizadas utilizan exclusivamente las dos primeras
opciones, mientras que en los acarreos en destino se
hace uso de los acuerdos de cooperacion en buena
parte de los casos. No obstante, estos acuerdos de
cooperacion son de naturaleza distinta. Asi, la
empresa 3 recurre a empresas conjuntas, donde tiene
lugar la compra conjunta de unidades tractoras, en
los puertos importantes, y a la subcontratacion en
aquellos puertos que no considera estratégicos. Esta
misma empresa también recurre a este tipo de acuer-
dos para gestionar la busqueda de cargas en el pais
de destino. Por el contrario, las empresas 2 y 5 recu-
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Acuerdos de
cooperacion

" cooperacion
y subcontratacion P

Acuerdos de
cooperacion

Acuerdos de

Medios propios !
cooperacion

rren a empresas de transporte en destino para reali-
zar los acarreos y también para buscar las cargas. Es
decir, se trata de acuerdos de reciprocidad donde
cada empresa realiza tareas comerciales y logisticas
en cada una de las areas geograficas que une la linea
de TMCD. Incluso, tal y como sefala el responsable
de la empresa 2, dado que los viajes de ida son
menos rentables que los de vuelta, se negocian las
condiciones con los partmers para equilibrar los
ingresos globales de las operaciones.

Una vez hechas las consideraciones anteriores
se exponen, a partir de la informacion recogida en
las entrevistas efectuadas, las principales dimen-
siones que condicionan el proceso de transicion
hacia el TMCD en su modalidad de transporte no
acompanado, y que son, basicamente, las cuatro
siguientes.

1. La reestructuracion de la flota

2. La reestructuracion de la plantilla de con-
ductores

3. Un cambio en el modelo de negocio.

4. El establecimiento de una estructura en el
pais de destino.

La reestructuracion de la flota

La operativa habitual en el caso de una empre-
sa convencional de transporte internacional por >
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carretera lleva a que ésta posea, para un numero
dado de cabezas tractoras, un numero equivalente
de semirremolques. Por otra parte, tal y como
hemos expuesto con anterioridad, la utilizacion efi-
ciente del TMCD comporta el embarque de semi-
rremolques exclusivamente. Por tanto, una primera
cuestion que debe abordar una empresa de transpor-
te internacional por carretera a la hora de desarro-
llar la transicion hacia el TMCD va referida a la
reestructuracion de su flota. Ante esta decision, a la
empresa se le plantea una doble posibilidad:

— Externalizar el acarreo de los semirremol-
ques, subcontratandolo a autopatronos o pequefias
empresas de transporte que cuenten con tractoras
para ello. Esta opcion comportaria que la flota de la
empresa estaria configurada, exclusivamente, por
semirremolques, lo que le llevaria a tener que ven-
der las tractoras (es el caso de la empresa 1). Esta
alternativa supone que la empresa pasaria a depen-
der de terceros para el arrastre de sus semirremol-
ques, lo que puede ser visto por algunos como un
problema; sin embargo, se hace necesario sefialar
que el mercado de autopatronos es abundante y no
existen, a priori, problemas para su contratacion.

— Internalizar las operaciones de acarreo (es el
caso de la empresa 4). Dicha alternativa comporta
que la empresa deba tener tractoras y semirremol-
ques. La cuestion a resolver en este caso es la deter-
minacion del numero 6ptimo de semirremolques
por cada tractora, ratio que puede diferir ostensible-
mente en funcion de las distancias de acarreo que la
empresa tenga que cubrir de acuerdo con la locali-
zacion de sus clientes. En principio, una ratio razo-
nable para optimizar la flota, de acuerdo con las
opiniones vertidas por las empresas entrevistadas,
estaria en torno a 3 semirremolques por cada tracto-
ra; ratios mas elevados implicarian mayores benefi-
cios en la operativa del TMCD. Esta opcion de inter-
nalizar los acarreos llevaria a la empresa a tener que
vender parte de sus tractoras a efectos de llegar al
ratio semirremolques/tractoras adecuado. El funcio-
namiento de este modelo de empresa, en lo relativo
a los acarreos, seria similar al de una empresa de
transporte nacional.

Logicamente, la empresa puede combinar
ambas opciones (medios propios y subcontrata-
cion), buscando las ventajas derivadas del control
que le proporcionan los medios propios y la flexi-
bilidad de la subcontratacion (es el caso de las
empresas 2, 3y 5). En el caso de las empresas 3 y
5, es importante sefialar que éstas combinan el
transporte internacional a través del TMCD con el
negocio portuario de transporte de contenedores.
En este sentido, ambas poseen una flota de medios
de tracciéon propia que utilizan para ambos nego-
cios, lo que les permite una adecuada amortizacion
de dichas unidades.

La venta de cabezas tractoras (total o parcial, en
funcion de si la empresa desea externalizar total o
parcialmente el acarreo de las plataformas) debe ir
acompafiada de la compra de semirremolques, ya
que la rotacién de estos cuando se opera a través del
TMCD es ligeramente inferior a la lograda cuando
se opera por carretera. Esta mayor necesidad de
semirremolques en el caso del transporte no acom-
pafiado se constata en trabajos como el de Setra
(2007). Asi pues, para un nimero de traficos dado,
el TMCD a través de la operativa del transporte no
acompafiado requiere un menor numero de tractoras,
pero un mayor nimero de semirremolques. La venta
de tractoras para adquirir semirremolques no supone
para la empresa un problema en el plano temporal,
pero si en el economico. No constituye un problema
en el plano temporal porque las cabezas tractoras, en
el caso de las empresas de transporte internacional,
tienen unos plazos de amortizacion relativamente
cortos, por lo que el transito hacia una empresa de
TMCD puede hacerse en un tiempo razonable. Sin
embargo, tal y como apuntaba el gerente de la
empresa 3, si supone un perjuicio econdmico para la
empresa en el sentido de que al no utilizar dichas
tractoras usadas como contrapartida en la compra de
tractoras nuevas (lo que podria suponer una mayor
valoracion de las primeras), y destinarlas directa-
mente al mercado de ocasion, el precio de reventa es
menor. Sefialar, en todo caso, que la temporalidad
del ajuste puede ser variable en funcion de las pecu-
liaridades y los deseos de cada empresa. >
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Apuntar también, en el caso de que la empresa
decida internalizar el acarreo de los semirremol-
ques, que existe la posibilidad de que el ajuste se
haga sin necesidad de vender las unidades tracto-
ras, tal y como sucedio en el caso de la empresa 4.
Esta posibilidad comportaria el incremento pro-
gresivo en el numero de semirremolques hasta
encontrar la proporcion deseada entre estos y las
tractoras existentes (ello supondria, generalmente,
un proceso de transito lento que comportaria el
abandono paulatino de las operaciones por carrete-
ra y la integracion en el marco del TMCD). No
obstante, para poder implantar estar alternativa la
empresa deberia tener capacidad comercial sufi-
ciente para poder captar nuevos clientes que posi-
bilitaran el movimiento de los nuevos semirremol-
ques adquiridos.

La reestructuracion de la plantilla de
conductores

La segunda dimension citada por las empresas
entrevistadas en lo que respecta al proceso de tran-
sicion hacia el TMCD, hace referencia a la planti-
lla de conductores. El problema que se plantea es
consecuencia directa de la reestructuracion de la
flota antes apuntada y tiene, ademas, una doble
dimension. Por una parte, en la medida que la
empresa reduzca el numero de tractoras debe redu-
cir en proporcion similar el nimero de conducto-
res, circunstancia que puede generar determinados
conflictos sociales. Sefalar que aquellas empresas
que opten plenamente por la subcontratacion para
gestionar los acarreos, circunstancia que comporta
desprenderse de la totalidad de sus tractoras,
deben rescindir también los contratos de todos sus
conductores, si bien pueden favorecer la conver-
sion de algunos de ellos en transportistas auténo-
mos con el fin de llegar a acuerdos para realizar
los acarreos.

Por otra parte, en el caso de la internalizacion de
los acarreos (o en aquellos casos en que la externa-
lizacion de estos no sea plena), aquellos conducto-
res que sigan prestando sus servicios en la empresa
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van a tener que abandonar las operaciones de trans-
porte internacional para pasar a realizar, de manera
exclusiva, operaciones de transporte nacional. Este
hecho les supone ventajas, en términos de calidad
de vida familiar, ¢ inconvenientes (menores sala-
rios). En todo caso, y de acuerdo con las opiniones
vertidas por las empresas entrevistadas, se hace
necesario abrir un proceso de negociacion para revi-
sar sus contratos.

En el supuesto de que la empresa se adapte de
manera paulatina al TMCD al tiempo que abando-
na la actividad por carretera, incorporando semi-
rremolques conforme va aumentando su capacidad
comercial, pero manteniendo todas sus tractoras,
no existen problemas derivados del despido de
conductores, pero si posibles problemas inherentes
a su conversion al transporte nacional.

Un cambio en el modelo de negocio

La transicion de una empresa de transporte
internacional por carretera hacia un operador lo-
gistico multimodal que utiliza el TMCD en su mo-
dalidad de transporte no acompafiado comporta,
necesariamente, cambios en el modelo de negocio.
En este ultimo caso la empresa actlia, basicamen-
te, captando cargas en origen y en destino, contra-
tando reservas de capacidad en el buque y coordi-
nando el ciclo en cada puerto a través de la adecua-
da gestion de los acarreos.

En principio, una empresa tradicional de trans-
porte internacional por carretera no conoce la ope-
rativa portuaria, por lo que debe aprender a traba-
jar en este contexto. De hecho, el gerente de la
empresa 3 sugeria las notables ventajas derivadas
de la participacion de la empresa matriz en el
negocio de arrastre de contenedores, lo que supo-
nia experiencia y amplios conocimientos en lo re-
lativo a las operaciones portuarias.

Por otra parte, sefialar que una empresa de
TMCD debe tener una capacidad comercial signifi-
cativa a la hora de captar cargas en ambas extremos
de la(s) linea(s) de TMCD que utiliza. No obstante,
creemos oportuno sefalar que las empresas de >
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transporte internacional por carretera que se trans-
forman en operadores que utilizan el TMCD en su
modalidad de transporte no acompafiado suelen
ser, generalmente, empresas de una dimension
importante, por lo que es probable que tengan ya
una cierta capacidad comercial, especialmente en
su mercado doméstico. Sin embargo, es funda-
mental intensificar dicha capacidad, especialmen-
te en destino, teniendo en cuenta que la rentabili-
dad en el caso de una empresa de TMCD estd muy
condicionada por el volumen de semirremolques
que es capaz de mover. De ahi la importancia de
los acuerdos de colaboracion comercial con part-
ners en el mercado de destino a la hora de captar
cargas para posibilitar que los semirremolques
vuelvan llenos.

El establecimiento de una estructura en el pais de
destino

La rentabilidad de una empresa de TMCD
depende, en buena medida, de la organizacion y
coordinacion del ciclo en cada puerto. Se hace
necesario gestionar adecuadamente, en origen y en
destino, la recogida/reparto de la carga del cliente
con la salida/llegada del barco. Esta circunstancia
obliga a la empresa a disponer de una infraestruc-
tura logistica en origen y en destino que posibilite
dicha coordinacion. En principio, cualquier
empresa de transporte internacional por carretera
cuenta con base logistica en su lugar de origen. Por
tanto, la adaptacion a la operativa del TMCD com-
portaria la necesidad de establecer algun tipo de
infraestructura logistica en destino.

La creacion de esta infraestructura logistica se
hace necesaria aunque la empresa recurra a la sim-
ple subcontratacion de autopatronos para el aca-
rreo de sus semirremolques en destino. La opera-
tiva portuaria presenta unos niveles de compleji-
dad elevados, con muchas variables que condicio-
nan el servicio que se presta al cliente, de manera
que la coordinacién de dichos autopatronos desde
el pais de origen de la empresa podria constituir
una tarea excesivamente compleja.

La subcontratacion no es la unica alternativa al
alcance de la empresa para abordar el acarreo de los
semirremolques en destino. Como hemos sefialado
anteriormente, se puede internalizar dicha actividad,
creando una empresa propia que cuente con con-
ductores y tractoras. Esta opcion comportaria la cre-
acion de una estructura logistica en destino mas
compleja. Una tercera opcion seria el estableci-
miento de acuerdos de cooperacion con empresas
del pais de destino, existiendo a priori una doble
posibilidad: 1) Acuerdos de reciprocidad, de tal
manera que la empresa espanola realiza los acarre-
os de su socio en Espafa y el socio hace lo propio
con las cargas de la empresa espafiola en destino. 2)
Creacion de empresas conjuntas. La mayor parte de
las empresas entrevistadas manifestaban la conve-
niencia de contar con socios en el pais de destino,
habida cuenta que las peculiaridades de actuacion
difieren en cada pais o zona geografica, siendo
aconsejable contar con partners que posibiliten una
buena dinamica de funcionamiento.

Por otra parte, tal y como se ha argumentado
con anterioridad, la empresa de TMCD requiere
una elevada capacidad comercial no sélo en ori-
gen, sino también en destino, lo que obliga a des-
arrollar no so6lo una infraestructura logistica en
destino, sino también comercial. A este respecto,
pareceria logico esperar que las empresas mostra-
ran una mayor disposicion a la hora de trabajar con
partners en el plano logistico que en el comercial,
sobre todo si se trata de empresas competidoras
que pueden captar sus clientes. Sin embargo, tra-
bajar con socios a la hora de buscar cargas en des-
tino es una opcion utilizada por varias de las
empresas entrevistadas.

En el Cuadro 2 se exponen, a modo de resumen,
los principales aspectos abordados en el presente
epigrafe con respecto al proceso de adaptacion.

5. Conclusiones

El TMCD esta recibiendo en los ultimos afios
un importante apoyo institucional por parte de las >
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Dimensién
Reestructuracion Externalizacion de los acarreros.
de la flota
Internalizacién de los acarreros.
Reestructuracion  Externalizacion de los acarreos.

de la plantilla

Internalizacién de los acarreos.

Observaciones

La flota de la empresa estaria integrada,
exclusivamente, por semirremolques.

La empresa debe tener, ademas de semi-
rremolques, cabezas tractoras para los
acarreos (el nimero de semirremolques
por tractora depende de la distancia de
los acarreos).

La empresa no tiene conductores en plan-
tilla.

La empresa tiene conductores para el
acarreo (transporte nacional).

La empresa debe vender las tractoras y
comprar semirremolques.

La empresa debe vender parte de sus
tractoras y comprar semirremolques.

La empresa debe rescindir los contratos
con sus conductores.

La empresa debe reducir su plantilla, ade-
mas de modificar las condiciones contrac-

Cambios en el
modelo de
negocio

de capacidad con la naviera.

tuales de los conductores.

— La empresa debe adaptar su modelo de funcionamiento, gestionando el acarreo de los semirremolques y contratando reservas

— La empresa debe familiarizarse con todo lo relativo a la operativa portuaria, ya que debe coordinar los ciclos en cada puerto.

— La empresa debe intensificar su capacidad comercial, tanto en origen como en destino, lo que comporta la necesidad de esta-
blecer infraestructuras comerciales en ambos extremos.

Gestion logistica Extenalizada.

en destino

Internalizada.

Compartida.

Fuente: Elaboracion propia.

diferentes Administraciones Publicas. Existe un
consenso generalizado entre todos los agentes,
publicos y privados, acerca de las notables venta-
jas que esta modalidad de transporte representa y
de sus potencialidades en un futro cercano. Sin
embargo, los resultados no estan en consonancia
con los esfuerzos y recursos destinados. Mas alla
de ineficiencias portuarias y cuestiones de orden
administrativo, buena parte de los pobres resulta-
dos conseguidos puede ser consecuencia de las
reticencias experimentadas por las empresas de
transporte internacional por carretera a la hora de
hacer uso de esta modalidad de transporte. Estas
perciben el desarrollo del TMCD como algo inevi-
table, consecuencia del crecimiento futuro de los
flujos de transporte. Dicho crecimiento requeriria
una notable dotaciéon en infraestructuras viarias
para su absorcion, si bien ésta no es contemplada
como una solucién factible a medio y largo plazo
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Los acarreos son subcontratados a auto-
patronos o pequefias empresas locales
que cuenten con unidades tractoras.

Los acarreos son efectuados por la propia
empresa.

Acuerdos de cooperacién con empresas
locales para efectuar los acarreos.

A pesar de no tener cabezas tractoras en
destino es importante que la empresa
cuente con algun tipo de infraestructura
logistica que posibilite la adecuada coor-
dinacion de las cargas y descargas.

La empresa cuenta con tractoras y con-
ductores en destino, lo que le obliga a
tener una infraestructura logistica mas
sofisticada

— Acuerdos de reciprocidad.
— Empresas conjuntas (compra conjunta
de tractoras).

teniendo en cuenta las continuas presiones a las
que el transporte por carretera esta sometido, fruto
de las externalidades negativas que genera. Sin
embargo, los operadores terrestres muestran obje-
ciones a la hora de hacer uso del TMCD, especial-
mente en lo que concierne al transporte no acom-
pafiado. El uso de esta operativa comporta cam-
bios significativos en la operativa de la compaiiia,
cambios que no son facilmente reversibles una vez
han sido llevados a cabo. Por el contrario, el trans-
porte acompafiado no requiere modificaciones
sustanciales, si bien las ventajas econdmicas que
reporta a la empresa son menores. A lo largo del
presente trabajo se han analizado las dimensiones
sobre las que una compaiiia de transporte interna-
cional por carretera debe actuar para adaptarse con
éxito a la operativa del TMCD, en su modalidad de
transporte no acompanado, y convertirse asi en un
verdadero operador logistico multimodal. Los >
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resultados de la investigacion han mostrado cuatro
areas de cambio clave: 1) La reestructuracion de la
flota, fruto de la necesidad de un mayor nimero de
semirremolques y un menor numero de tractoras. 2)
La reestructuracion de la plantilla de conductores,
consecuencia de los cambios en la flota. 3) Cambios
en el modelo de negocio, asociados a la operativa
portuaria y a la gestion de los ciclos en cada uno
de los puertos. 4) El establecimiento de una estruc-
tura logistica, a la vez que el refuerzo de la estruc-
tura comercial, en el pais de destino.

Por ultimo, es importante sefialar que en los
cinco casos analizados en el presente estudio las
compaiiias estan altamente especializadas, en lo
que al transporte internacional se refiere, en el tra-
fico con Italia. Es por ello que han podido desarro-
llar una infraestructura en torno al TMCD que
afecta a la empresa en su conjunto. Y es que Italia
es, en estos momentos, la zona geografica con una
mejor comunicacion en lo que concierne a lineas
de TMCD establecidas, especialmente desde los
puertos de Valencia y Barcelona. Légicamente,
empresas de transporte internacional por carretera
que tengan un ambito geografico mas amplio no
pueden plantear, a nivel global de su organizacion,
unas pautas como las aqui planteadas, pero si par-
cialmente en relacion con aquellos paises/zonas
geograficas conectados a través de lineas de TMCD
y con los que mantengan un flujo regular y suficien-
te de mercancias que posibilite el uso del transporte
no acompanado.
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