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Competitividad portuaria en el Pacifico mexicano,
con especial referencia a Ensenada, Baja California

Port competitiveness in the Mexican Pacific Ocean,
with special reference to Ensenada, Baja California
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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo delimitar y
comparar los factores determinantes de la
competitividad portuaria de los tres princi-
pales puertos de la costa del Océano Pacifico
mexicano: Lizaro Cardenas en Michoacan,
Ensenada en Baja California, y Manzani-
llo en Colima. Tal comparaciéon se realiza
mediante el Proceso Analitico Jerarquico,
en conjunto con el modelo de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Se encuentran diferencias notables entre los
puertos, tanto en lo referente a las condi-
ciones de infraestructura para la competiti-
vidad, como en relacién con sus estrategias
comerciales. Los resultados colocan al puer-
to de Ensenada en clara desventaja, lo cual
compromete su potencial frente a las opor-
tunidades que brinda la Cuenca del Pacifico
y el Corredor Maritimo Este-Oeste del He-
misferio Norte.
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Abstract

This work aims, identify and compare the
determinants of port competitiveness of the
three major ports on the Mexican Pacific
coast: Lazaro Cardenas in Michoacan; En-
senada in Baja California; and Manzanillo
in Colima. Such comparison was performed
using the Analytic Hierarchy Process along
with the model of Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats. Notable diffe-
rences were found among these ports, both
in terms of the infrastructure for competi-
tiveness, as well as their business strategies.
The competitive positioning observed from
this analysis, shows that the Port of Ensena-
da is located at a significant disadvantage,
which compromises their potential to ex-
ploit opportunities offered by Pacific Rim
and the East-West Maritime Corridor of the
Northern Hemisphere.
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hierarchical process.
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Introduccion y objetivos

La Secretaria de Comunicaciones y Transportes (scT) estima que para el
ano 2030 el movimiento de carga via maritima aumentara de manera con-
siderable, a tal grado que la contribucién del transporte maritimo al total
de la carga transportada en el pais pasara de 31% en 2009 a casi 38 puntos
porcentuales en el ano 2030, lo cual obligara a ampliar la actual capacidad
instalada del sistema portuario nacional (sct, 2008). En este escenario, el
litoral del Pacifico participara cada vez con una mayor proporciéon de la
carga contenerizada que se moviliza en el pais, debido a su gran potencial
y ubicaciéon sobre las rutas troncales de Asia y América del Norte. Esta
tendencia puede observarse con claridad en la actualidad: en 2012 los
puertos del Pacifico participaban con 70% de la movilidad de carga, lo cual
representa practicamente el doble respecto de la de 2000 (cuadro 1).
Desafortunadamente, el potencial del Pacifico se enfrenta a una infra-
estructura portuaria desigual. De los 56 puertos y terminales con los que
cuenta, solamente 16 son puertos de altura,' y de éstos, s6lo ocho participan

Cuadro 1. Comportamiento sexenal de la participacién
en la carga contenerizada por litoral y puerto, 2000-2012
(porcentaje de TEU's movilizados)

Litoral y Puerto / Afios 2000 2006 2012
Pacifico 36.28 58.44 70.15
63.72 41.56 29.85

Golfo y Caribe
Composicién del Pacifico

Manzanillo, Colima 89.4 79.89 58.21
Lazaro Cardenas, Michoacan 0.16 10.27 36.32
Mazatlan, Sinaloa 3.52 1.93 1.15
Salina Cruz, Oaxaca 1.12 - 0

Fuente: Elaboracién propia a partir de Anuarios Estadisticos de la sct (2001, 2006 y 2012).

! La diferencia entre un puerto de altura y uno de cabotaje radica en que mientras
el primero se encuentra en condiciones de recibir embarcaciones de gran calado, asi
como de enviar y recibir carga internacional, los de cabotaje regularmente reciben car-
ga y pasajeros entre puertos nacionales, con limitada o nula cobertura internacional.
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de la captacion de carga contenerizada. Para mayor claridad, en la figura 1
se muestran los principales puertos del pais que son coordinados por Admi-
nistraciones Portuarias Integrales.

En el Pacifico destacan los de Lazaro Cardenas y Manzanillo, por ser
los tinicos que funcionan como puertos iub de influencia regional (Mart-
ner, 2010),%lo cual justifica su inclusiéon en este estudio. Tan sélo el corre-
dor Manzanillo-Distrito Federal cuenta con adaptaciones tecnolégicas y
servicios regulares de estiba sencilla y doble estiba, que le han permitido
participar con la mayoria de la carga contenerizada movilizada por los
puertos de el Pacifico, ascendiendo la misma a casi 60% en 2012. Quedan-
do de esta forma relegados el resto de los puertos de la regién, a excepcion
del de Lazaro Cardenas que moviliza 36% de los contenedores moviliza-
dos en el Pacifico (cuadro 1).

Figura 1. Localizacion de los principales puertos del Pacifico
y el Golfo de México
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Fuente: Adaptacion a partir del mapa utilizado por la Direccién de Puertos y Marina.
Ver sct, 2013.

* Un puerto hub se caracteriza por concentrar gran cantidad de bienes, que después
son distribuidos por embarcaciones de corto recorrido. Habiendo hub de influencia
local, regional y global.
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Entre los puertos grandes del Pacifico, el de Lazaro Cardenas ha sido
el mas dinamico. Durante el periodo 2000-2012, la carga contenerizada
que moviliz6 este puerto creci6 tres veces en promedio por aino. Muy por
encima del de Manzanillo, que alcanz6 en el mismo periodo un tasa de
crecimiento promedio de 15%. Como explicacién, Martner y colaborado-
res (2010) senalan que a partir de 2008 el puerto michoacano empezé a
repuntar gracias al desarrollo multimodal de trenes a doble estiba que lo
vinculan con el centro del pais y con el Centro-Este de Estados Unidos a
través de la frontera de Nuevo Laredo, en el estado de Tamaulipas.

El puerto de Ensenada, por su parte, aunque solamente participa con
4% de la carga contenerizada del Pacifico, es el mejor ubicado en virtud
de su posiciéon en la Cuenca del Pacifico, su cercania con los hub portua-
rios de Asia y la Costa Oeste de Estados Unidos, y por encontrarse dentro
del Corredor Maritimo Este-Oeste del Hemisferio Norte. Sin embargo,
enfrenta obstaculos naturales para conectarse por tierra mediante ferro-
carril, asi como para ampliar su zona de influencia debido a su limitada
reserva territorial. Por ello, se considera que en un futuro su vocacién po-
dria ser la de puerto de altura especializado, con potencial para elevar su
actividad hasta ciertos umbrales si se logra desarrollar mayor infraestruc-
tura complementaria para el mismo. Sobre esto tltimo, puede mencionar-
se que durante 2000-2006 fue uno de los puertos que mayor crecimiento
observé en cuanto a movilidad de carga, gracias al aprovechamiento del
auge econdémico internacional de esos anos y a la saturacién temporal
del puerto de Long Beach (cuadro 2).

En este contexto, se avizora que en las préoximas décadas se intensi-
ficara la competencia entre aquellos puertos del Pacifico que comparten
parte de los mismos ambitos de influencia, y que se dedican al manejo de
carga contenerizada procedente del pais y de diversas naciones con las
que México mantiene acuerdos comerciales. Requiriéndose entonces un
analisis de la competitividad de los puertos mexicanos con el fin de revisar
las tendencias en cuanto a su posicionamiento en el entramado nacional
y global de los flujos comerciales, y de identificar de mejor manera sus
nichos de oportunidad.

Precisamente, este articulo plantea como objetivo central delimitar y
analizar aquellos factores que influyen sobre el grado de competitividad
de un puerto, acotando este anilisis a los determinantes comerciales y a los
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Cuadro 2. Tasa de crecimiento promedio anual del movimiento de carga

contenerizada, por litoral y puertos del Pacifico (Porcentajes)

Litoral y Puerto / Periodo 2000-2006 2006-2012 2000-2012
Pacifico 22.63 18.69 18.69
El Sauzal, Baja California -42.16 -42.12 -37.32
Ensenada, Baja California 38.23 11.45 20.4
Guaymas, Sonora -41.08 8977.97 5216.61
Lazaro Cardenas, Michoacan 632.34 40.15 337.82
Manzanillo, Colima 20.53 14.36 15.04
Mazatlan, Sinaloa 14.22 16.85 10.98
Salina Cruz, Oaxaca 51.24 61.69 69.94
Golfo y Caribe 4.86 5.55 5.04
Todos los puertos 12.77 13.29 12.02

Fuente: Elaboracién propia a partir de los Anuarios Estadisticos de la scT (2001, 2006 y 2012).

relacionados con las caracteristicas fisicas o de infraestructura de los tres
principales puertos de la costa del océano Pacifico mexicano, que son los
de Lazaro Cardenas en Michoacan, Ensenada en Baja California, y Man-
zanillo en Colima.

Para tal fin, en este trabajo se utiliza un Proceso Analitico Jerarquico
—AHP, por sus siglas en inglés—, que valora la competitividad portuaria
considerando factores infraestructurales y comerciales que la condicionan.
Esta es una metodologia similar a la seguida por Le-Griffin y Murphy
(2006), quienes comparan los puertos de Los Angeles y Long Beach en
California con otros grandes puertos a escala mundial. Ademas de consi-
derar las caracteristicas fisicas portuarias que se retoman de dichos auto-
res, en el presente estudio incluimos determinantes de indole comercial,
para valorar la competitividad de los tres principales puertos del Pacifico:
Manzanillo y Lazaro Cardenas, como los mas importantes en cuanto a vo-
lumen de contenedores que manejan; y Ensenada, como el mejor ubicado
en el corredor maritimo Este-Oeste del Hemisferio Norte.

El analisis AHP se enlaza con un modelo de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (ropa), con lo cual encontramos varias ventajas
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frente a la elaboracién de nimeros indices simplificados, el analisis ex-
clusivamente cualitativo o la construcciéon de indicadores proxy de com-
petitividad. Entre tales ventajas pueden mencionarse las siguientes: la
combinacién del analisis cualitativo, cuantitativo y grafico riguroso, sin
perder la perspectiva de los determinantes que mas influyen en los indi-
cadores centrales a valorar; la posibilidad de extender este analisis com-
parativo a un mayor ndmero de puertos que se encuentran ubicados en
un mismo ambito de influencia; y el hecho de que su construccién puede
sistematizarse de manera relativamente sencilla con programas informati-
cos accesibles, alimentados con informacién multidimensional que es rela-
tivamente facil de elaborar.

Fuentes de informacion

La informacién analizada procede de tres fuentes. La primera se origin6
en entrevistas realizadas durante el periodo marzo-mayo de 2011 a perso-
nal adscrito a la Administracién Portuaria Integral (ar1) de cada puerto.”
Se elaboraron seis entrevistas dirigidas a personal administrativo de las
Ap1, considerando a dos por puerto. Ademas, se entrevistd via telefénica
a seis usuarios destacados de los puertos, entre ellos a representantes de
empresas navieras y comercializadoras en México, sumando un total
de 12 entrevistas.

La segunda fuente se constituye por los Informes Estadisticos Men-
suales de Movimientos de Carga, Buques y Pasajeros que publica la Co-
ordinaciéon General de Puertos y Marina Mercante de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes. Finalmente, como tercera fuente se utili-
zaron los datos contenidos en los Programas Maestros de Desarrollo Por-
tuario (pmMDP) de Manzanillo, Lazaro Cardenas y Ensenada.*

% Sociedad mercantil que mediante concesiéon para el uso, aprovechamiento y explo-
tacion de puertos, terminales e instalaciones, planea, programa, opera, desarrolla y
administra los bienes y la prestacion de los servicios.

* Ver Administracién Portuaria Integral de Manzanillo (apiM, 2007), Administracién
Portuaria Integral de Ensenada (apie, 2006) y Administracién Portuaria Integral de
Lazaro Cardenas (ariLc, 2011).
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Determinantes de la competitividad portuaria

Generalmente se identifica la competitividad de un puerto con su capaci-
dad para captar, concentrar, manejar y distribuir contenedores a través de
los océanos; por su capacidad para interconectarse con otros puertos, y
destinos de acopio y distribuciéon de bienes y mercancias; y por la amplitud
de su radio de influencia local, regional o global tanto maritima como te-
rrestre. Se considera también el impacto multiplicativo directo e indirecto
que ejerce sobre otras actividades, que necesariamente deben desarrollar-
se tanto en los recintos portuarios como fuera de los mismos (Garcia y
Sanchez, 2006). Asi, la capacidad portuaria depende no solamente de la
infraestructura portuaria y tecnolégica, sino también de las caracteristi-
cas geograficas del puerto, de su ubicacién y grado de desarrollo de los
diversos modos de transporte que le auxilian, asi como de las estrategias
comerciales que favorecen y orientan sus operaciones.

Uno de los elementos clave en la eficiencia y productividad de los
puertos es su conectividad a través del intermodalismo maritimo y terres-
tre, de lo cual también depende la cobertura de servicios que provee en
su zona de influencia. Requiriéndose para ello, una combinacion eficiente
del transporte ferroviario y carretero para el desplazamiento terrestre de
la carga que alimenta al puerto o que es distribuida por éste. De alli que los
insumos requeridos para la generaciéon de un producto portuario compe-
titivo —que en este caso podria ser la intensidad de las operaciones de car-
ga—, habran de considerar tanto indicadores tangibles —como es el area
disponible, el ndmero de contenedores desplazados por hora, y el tiempo
ocioso de atraque— como cualidades estratégicas intangibles tales como:
la localizacién geografica y ambito de influencia natural, y la capacidad
de planeacion, gestién y administracion, por incidir estas ultimas sobre el
nivel de ingresos y los costos de operaciéon.

Hasta mediados del siglo pasado, la ubicacién geografica era conside-
rada como el factor principal que hacia posible el desarrollo de un puer-
to. La misma, determinaba la intensidad de intercambio de mercancias
y bienes entre diferentes regiones, que por su cercania relativa con otros
puntos y centros de intercambio comercial, propiciaba que se movieran
grandes cantidades de bienes de consumo que eran posteriormente distri-
buidos a grandes ciudades.
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Sin duda, la localizacién privilegiada favorecié6 que puertos crecie-
ran y se desarrollaran como centros urbanos, propiciando que no sélo
se constituyeran como centros de acopio y distribucién sino también de
demanda y consumo. Tal fue el caso de ciudades como Nueva York, Los
Angeles, Oakland, Seattle, Tacoma y Nueva Orleans en Estados Unidos;
Southampton y Liverpool en Inglaterra; Rotterdam y Amsterdam en Ho-
landa; Bremen y Hamburgo en Alemania; Barcelona, Bilbao y Sevilla en
Espana; Shanghai y Hong Kong en China; Singapur, Kobe y Yokohama
en Japon; y Veracruz, Tampico, Manzanillo y Lazaro Cardenas en Méxi-
co. Algunos de estos lugares han albergado por siglos puertos que han
influido en la geopolitica del mundo y atn lo siguen haciendo, mientras
que otros han emergido desde su condicién de puertos locales a centros
estratégicos para el desarrollo regional.

La dindamica y funcionalidad de un puerto se ve influida también a
partir de la demanda de materia prima y bienes de consumo que, ademas
de depender del crecimiento poblacional y econémico, obligan a desarro-
llar una infraestructura entrelazada logisticamente que permita la conec-
tividad portuaria para el acopio y distribuciéon de las mercancias. En este
sentido, la logistica ha i1do creciendo en complejidad a través del tiempo,
de tal manera que las actividades de trasporte maritimo resultan cada vez
mas interdependientes de las llevadas a cabo por el transporte terrestre.
Suelen conectarse ambas mediante nodos intermodales de alcance local,
regional o continental, de los cuales depende en buena medida la calidad
del servicio, los costos y la eficiencia portuaria.

Segin Martner y Moreno (2004), la competitividad de los puertos a
escala mundial se encuentra ligada a la continuidad entre las operacio-
nes de primera y segunda maniobras. Al respecto, Bustos y colabora-
dores (2003) senalan que algunos puertos mexicanos han desarrollado
infraestructura y recursos humanos para el desarrollo interno de opera-
ciones de primera maniobra, lo cual les ha permitido optimizar la mani-
pulacién de la carga. Pero en la fase de segunda maniobra —integrada
por las operaciones logisticas— el sistema no siempre funciona del todo
bien. Esta pérdida de continuidad se debe a que no se han desarrolla-
do mecanismos logisticos adecuados ni una conectividad suficiente con re-
des ferroviarias o de carreteras, traduciéndose esto en demoras, mermas
y costos adicionales.
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Planteamiento del Proceso Analitico Jerarquico
para medir la competitividad

La literatura no reporta un estricto listado de los aspectos a considerar
para comparar y evaluar la competitividad. A escala internacional se han
ensayado diversas metodologias para el caso del transporte maritimo.
Garcia y Sanchez (2006), por ejemplo, revisan la competitividad portuaria
mediante un analisis comparativo de costos, calidad y capacidad de carga.
Le-Griffin y Murphy (2006), por su parte, comparan la eficiencia de un
puerto considerando como factores relevantes la capacidad de manejo de
carga a partir de la intensidad en el uso de la infraestructura disponible
en cada uno de ellos.

En el caso mexicano, Guerrero y Rivera (2009) aplican un modelo de
analisis comparativo del desempeno de los puertos, con base en la medi-
ciéon de la productividad total de los factores. Para ello, definen a la pro-
ductividad como el tonelaje manipulado que resulta de la combinacién
6ptima de todos los insumos empleados en el proceso productivo, y como
factores de produccion, a los trabajadores y componentes de la infraes-
tructura. Concluyen que los puertos de Progreso en Yucatan y Ensenada
en Baja California son los que presentan las mayores potencialidades, aun
cuando su flujo de contenedores es considerablemente menor al de los
puertos de Manzanillo y Tampico.

Teniendo los anteriores estudios como referente, en este trabajo se
valora la competitividad de los tres principales puertos mexicanos de la
costa del océano Pacifico mediante el andlisis anp, y se analizan sus forta-
lezas, oportunidades, debilidades y amenazas en un contexto grafico, que
permite ubicar su posicionamiento en el analisis Fopa a partir de valores
relativos caracteristicos. Como antecedente de este enfoque puede citarse
a Chang y Huang (2006), quienes lo aplican para el caso de los principales
puertos asiaticos.

El procedimiento AHp consiste en medir la competitividad a partir de
varios criterios o determinantes complementarios, de los que se despren-
den a su vez diversos subcriterios o factores que deben ser ponderados y
jerarquizados para construir un indice. Para ello, el primer paso implica
elaborar una matriz de comparaciéon pareada entre los subcriterios consi-
derados, siguiendo la metodologia de valoracién de Saaty (1990).
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Para mayor precision y siguiendo a Hurtado (2002), considérese una
matriz “A” cuadrada n x n, que contiene comparaciones pareadas de alter-
nativas o subcriterios. Sea ademas a; el elemento (i, j) de "A”, para: = I,
2,...m,y,j = 1, 2,...n subcriterios. Decimos entonces que “A” es una matriz
de comparaciones pareadas de “n” subcriterios o alternativas de mediciéon
de la competitividad portuaria, siendo a, la medida de la preferencia de
la alternativa en el renglén ¢ cuando se le compara con la alternativa de la
columna j. Cuando: = j, el valor de a; serd igual a uno por estarse compa-
rando un subcriterio consigo mismo.

De acuerdo con el axioma que refiere a la condiciéon de juicios reci-
procos, si “A” es una matriz de comparaciones pareada se cumple que:
a; = 1/ a;. Esto es, dicho elemento es equivalente al inverso que corres-
ponde a los términos de j e ¢ invertidos. Lo anterior puede plantearse de
la siguiente forma matricial:

[ 1 a;; .. Qin
A= a:21 1 a?n (1)
an1 apy .. 1
[ 1 a e Qqp
a=|Mmz 1 @l
(1/ay, 1/ay, ... 1

Esto es, la especificacion de la Matriz “A” en la forma indicada en
(1) o (2) es equivalente. Una vez que se elabora esta matriz, se puede
calcular lo que se denomina prioridad de cada uno de los elementos
o subcriterios considerados para medir la competitividad. Para ello, el
procedimiento seguido que conduce a la sintesis de los juicios de valor
normalizados es el siguiente: 1) se suman los valores de cada columna
de la matriz pareada; y, 2) se divide cada elemento por la suma de los
elementos de la columna al que corresponde. Obteniéndose asi, la matriz
pareada normalizada.

La asignacién de los valores ponderados para cada atributo, sigue la
escala numérica sugerida por Saaty (2005), los cuales toman valores entre
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1 y 9, reflejando los niimeros impares mayor importancia.’ Las celdas al-
canzan el valor de 1 cuando la comparacién entre los subcriterios es igual
de importante, y de 9 cuando uno de ellos es absolutamente més relevante
que el otro. De manera que los nimeros pares (2, 4, 6 y 8), representan
valores intermedios entre dos juicios adyacentes.

Una vez definida la matriz pareada normalizada, se genera un vector
de valores propios que refleja el orden de preferencias de los subcriterios.
Para ello se procede de la siguiente forma: 1) se obtiene el cuadrado de la
matriz pareada normalizada, esto es A?; 2) se obtiene un vector “E” de
orden n x I, que resulta de la suma de los componentes de cada renglén
de A?; 3) se normaliza el vector “E”, dividiendo cada uno de sus compo-
nentes entre la sumatoria de todos ellos. De manera que el agregado total
de sus elementos arroje la unidad; y, 4) los elementos del vector “E” nor-
malizado, conforman los "n" valores propios preliminares.

El procedimiento anterior se repite, hasta encontrar una potencia 'n”
a elevar la matriz pareada "A”, que arroje valores propios que no resulten
diferentes en mas de dos décimas respecto al referente de la potencia ante-
rior. Una vez identificada la matriz de interaccion A", se obtienen los valo-
res propios definitivos con base en el procedimiento antes expuesto. Para
mayor detalle, ver Coyle (2004), Chang y Huang (2006) y Lee, Huang y
Teng (2009).

Dado que se puede presentar cierto nivel de inconsistencia en las com-
paraciones pareadas que manifiesten los entrevistados, se aplica un méto-
do para controlarla mediante un contraste de estabilidad explicado por
Alessio y Ashraf (2009), que implica el uso de una tasa de inconsistencia
(rC) de la que se deriva un indice de inconsistencia aleatorio (Ir), definido
por Saaty (2005) como:

RC

IC =—
IR

> Por ejemplo, si el valor de A es absolutamente més importante que su par B, enton-
ces el valor de la celda matricial seria 9. Si B es absolutamente menos importante que
A, entonces toma el valor de 1/9 en la celda pareada. Ver Coyle (2004).
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Donde:
RC = Amax—n (4)
n-1
Y=t aij
Ainax = = (5)
Ain
A = Mayor autovalor de la matriz pareada de comparaciones
max y p p
n = Numero de criterios utilizados en la toma de decisiéon

Saaty demuestra que para valores de 1c menores o iguales a 0.10, la
matriz pareada es relativamente consistente, mientras que si resultan ma-
yores o iguales a 0.10, podra considerarse inconsistente.’

En suma, se implementan las siguientes técnicas para el presente ana-
lisis: @) definicién de los criterios y subcriterios de medicién de la competi-
tividad portuaria; b) definicién de la matriz de los factores determinantes;
¢) aplicacién del proceso de andlisis jerarquico; d) control del grado de in-
consistencia de la matriz pareada de juicios de valor; vy, ¢) adjudicacién de
la posiciéon competitiva de los puertos en un diagrama esquematico FODA.
Este procedimiento se llevé a cabo con el programa Expert Choice version
once.’

Determinantes y factores
de la competitividad considerados

Se considera como un reflejo general del grado de competitividad, el total
de TEUs® maniobrados en el afio 2010 respecto a los insumos involucrados
en cada uno de los puertos. Este es también un indicador de productividad

® Ver Saaty (1990).

" Ver: Expert Choice 11, en: http://expertchoice.com/

8 TEU por sus siglas en inglés significa Twenty-foot Equivalent Unit. Es la unidad de me-
dida de los contenedores de transporte de carga maritima, de 20 pies de largo, 8 de
ancho, y 8.5 pies de altura.
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que refleja en cierta medida, la capacidad de un puerto para concentrar y
distribuir bienes y servicios, como resultado de las acciones implementadas
para evitar las amenazas y aprovechar las oportunidades, asi como para
minimizar las debilidades y apuntalar las fortalezas. Siguiendo esta idea, en
la figura 2 se detallan en forma simplificada, algunos de los componentes
del rFopa portuario, segin Lee et al. (2009) y Chang y Huang (2006).

Los criterios para la medicion de la competitividad portuaria se clasi-
fican en aquellos que tienen que ver con sus caracteristicas fisicas o infra-
estructurales, y los de naturaleza comercial. Los primeros incluyen el area
total del puerto, el naimero de muelles con los que dispone, la capacidad
portuaria en cuanto al nimero de TEUs que movilizan, y la eficiencia de
operacion de carga, tal y como lo sugieren Martner y colaboradores (2010).
Por su parte, las caracteristicas comerciales que se retoman de Guerrero
y Riviera (2009) tienen que ver con el nimero de navieras que operan en
el puerto, los costos de los servicios principales y la conectividad con otros
estados.

Figura 2. Distribucion de los factores o subcriterios que determinan la
competitividad en un puerto acorde con el modelo foda

OPORTUNIDADES
o I
Modernizacion tecnologica Capacidad instalada
Desarrollo aduanal Captacién de TEU
Constriccion de mercado Localizacion y accesibilidad
Territorio de reserva Conectividad
Tarifas Influencia y confluencia

Desarrollo estratégico

DEBILIDADES
FORTALEZAS

m

Infraestructura deficiente

Pobre conectividad

Débil adaptacion tecnologica
Procesos administrativos no optimos
Segregacion por los competidores
Sin territorio de reserva

Sin capacidad intermodal

v

Alianzas portuarias para competir en el mercado
Adaptacion de politicas administrativas a mediano
y largo plazo

Explorar posibilidades de desarrollo tecnologico

AMENAZAS

Fuente: Adaptado a partir de Lee et al. (2009) y Chang y Huang (2006).
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A partir de estos criterios, se desprendié un conjunto de subcriterios
o factores (figura 3) con los cuales se obtuvieron mediciones diferenciadas
de competitividad por puerto, considerando la importancia relativa ponde-
rada que le asignaron los entrevistados a cada uno de esos factores. Con
dicha informacién se construyeron dos matrices de comparacién pareada
de subcriterios —una para la de caracteristicas fisicas y otra para las de
tipo comercial—, las cuales son requeridas por el Proceso Analitico Jerar-
quico y que reflejan la importancia ponderada de los factores, tanto para
el caso de los que se valoraron en forma cualitativa en las entrevistas, como
para los que fue posible asignarles un peso cuantitativo.

Resultados

En el cuadro 3 se presenta la informacién cuantitativa sobre las caracteristi-
cas fisicas y comerciales de los puertos en estudio. Al respecto, los entrevistados

Figura 3. Criterios y subcriterios considerados para la medicion
de la competitividad de los puertos

Puertos Determinantes de la Factores de la competitividad
competitividad
p
TEUs en 2010
Caracteristicas E‘}mero ge muel.lesl
fisicas Tumejlrol e garmlna es .
Ensenada < [erminales de contenedores
Area total

Area de contenedores

, . Eficiencia en la operacion de carga
Léizaro Cardenas p &

< \
. . .
Manzanillo Costo puerto variable
Costo puerto fijo
Costo muellaje
Caracteristicas < Costo de atraque
comerciales Numero de navieras .
Hinterland (conexion con estados mexicanos)
Foreland (conexion con paises)
\ Conectividad
\

Fuente: Elaboraciéon propia con base en Saaty (2005) y Chang y Huang (2006).

168



Estudios Fronterizos, nueva época, vol. 15, nim. 30, julio-diciembre de 2014

las valoraron en funcién del grado en que favorecen la atracciéon de flujos
de contenedores a sus recintos. Ademds, mencionaron aquellos factores
que promueven la competitividad mediante el impulso de negocios.

Con esta informacién se construyeron las matrices pareadas que se
muestran en los cuadros 4 y 5, mismas que describen en forma separada
la ponderaciéon relativa de las caracteristicas fisicas, por un lado, y las de
naturaleza comercial, por otro. La dltima columna en ambas matrices re-
presenta la importancia relativa de cada factor, la cual se obtiene mediante
la normalizacién de los valores relativos de la matriz y la obtencién de los
valores propios correspondientes.

Cuadro 3. Criterios y subcriterios para la medicion
de la competitividad portuaria

Puertos
Tipo de caracteristica/puertos Unidades [ER L/cizaro Manzanillo
Cdrdenas

Caracteristicas fisicas
Numero de Muelles 2 19 29
Numero de Graas 8 12 38
Numero de terminales 4 9 19
Numero de terminales

de contenedores 3 2 !
Area total Hectéreas 337 634 437
Area para contenedores Hectareas 14.3 69.7 42.9
Total de contenedores en el 2010 [TEUS 135 606 796 011 | 1509 378
Eficiencia de operaciones TEUs/hora/gria 24 85 150
Caracteristicas comerciales
Costo puerto variable Pesos por unidad de arqueo
Costo puerto fijo Pesos por embarque 12 320 19 777 19 777
Costo muellaje Pesos por tonelada 7.87 4.08 5.7
Atraque Pesos por hora 5.56 9.25 9.25
Numero de Navieras 6 10 33
Hinterland Numero de Estados 4 15 17
Foreland (Conexién con paises) |[Numero de Paises 15 23 20
Conectividad * 1 3 3

Fuente: Elaboracién propia a partir de los programas maestros de desarrollo portuario. Ver ApiE
(2006, p. 6), arim (2007) y ariLc (2011). * 1 = s6lo acceso a carretera, 2 = carretera y ferrocarril,
y 3 = carretera, ferrocarril y doble estiba.
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Cuadro 4. Matriz de comparaciones pareadas de las caracteristicas fisicas
como primer criterio de la medicion de la competitividad portuaria

5| 53 sl 2. = 8
0o bl o x|l o= Szl gl sl 8| 28 v A
Indice de 5T| 8¢ &8 ;8% S 8:!3 %E’S = § b %
. . E 2| E & EE < 2 = | =8| c=x| 23 S
Consistencia: 7.80% | = E| = | £ 5 | £ 8 S| 88| 5F | &% g ¢
R A EE |5 EEY | | F 2
e} #) Q ] Z f§
Numero de muelles 1 1/5 1/5 1/3 3 1/5 1/7 1/3 3.6%
Numero de graas 5 1 1 3 3 3 1 1 20.6%
Num. terminales 5 1 1 5 7 1 1 3 20.9%
Terminales para 3 | 13| 15 1 5 | 15 1/9 /3 | 4.6%
contenedores
Area total 1/3 | 1/3 1/7 1/5 1 1/5 1/7 1/3 3.6%
Area para 5 | 13| 1 5 |5 | 1 1 1| 147%
contenedores
Numero de TEUS
movilizados en 2010 7 I I 9 7 ! ! ! I A
Operaciéon 3 1 1/3 3 3 1 1 1 13.6%

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro 5. Matriz de comparaciones pareadas de las caracteristicas
comerciales como segundo criterio de la medicién
de la competitividad portuaria

g ) g v ol Y o g '8 < E C w
indice de S22 |TE(3E| 2| S| 5] £ |RES
consistencia: 8.5% 25| ¢ = 2 3 25| &8 % % ) > T?s 2
2 - 3 CE|CF|Zy| £ | & s |27 =
@) O O
Costo puerto variable 1 1 1 1 5 1/5 | 1/5 1/7 5.0%
Costo puerto fijo 1 1 1 1 1/3 1/5 | 1/7 1/5 4.5%
Muellaje 1 1 1 1 1/5 1/7 | 1/5 | 1/9 3.9%
Costo de atraque 1 1 1 1 7 1/5 | 1/3 1/5 6.4%
Numero de navieras 1/5 3 5 1/7 1 1/7 | 1/9 1/9 3.8%
Hinterland 5 5 7 5 7 1 1 1 25.3%
Foreland 5 7 5 3 9 1 1 1 24.9%
Conectividad 7 5 9 5 9 1 1 1 26.2%

Fuente: Elaboracién propia.
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La matriz de jerarquizaciéon de las caracteristicas fisicas muestra que
60% de la importancia relativa de sus componentes estad dado por el nu-
mero de graas, de terminales y de TEus manejados, con un peso individual
promedio de 20%; mientras que en el caso de las caracteristicas comercia-
les, los componentes que presentan mayor importancia son la conectivi-
dad, el hunterland y el foreland con pesos individuales que rondan 25% y
que, en conjunto, influyen en 76.4%. Lo anterior resulta consistente con lo
revisado en la literatura en cuanto a indicadores clave de competitividad
portuaria, donde se acentia tanto en la capacidad de manejo como en la
conectividad y zona de influencia.

Cabe mencionar que los valores propios de las matrices contenidas
en los cuadros 4 y 5, se utilizaron para obtener el promedio ponderado
para cada puerto, auxilidndose de las valoraciones asignadas por los en-
trevistados (cuadro 6). De estas tltimas se obtienen los promedios o valor
de referencia por puerto, con los que se generan las coordenadas carac-
teristicas de la distribucion portuaria en el analisis Fopa (cuadro 7), con-
siguiéndose de esta forma la representacién grafica del posicionamiento
competitivo de los puertos, dentro de los cuadrantes que se muestran en
la figura 4.

Los resultados demuestran que el puerto de Ensenada se encuentra
en el tercer cuadrante de las coordenadas ropa, evidenciando de esta ma-
nera un claro rezago competitivo en relaciéon con el alcanzado por los dos
mayores puertos del Pacifico. Las mayores desventajas de Ensenada en
cuanto a caracteristicas comerciales son: conectividad terrestre limitada,
por no disponer de ferrocarril; un foreland de 15 paises, cinco menos en
relacion con los otros dos puertos; un hinterland de sélo cuatro estados,
en comparaciéon con los 15 o mas que alcanzan los mayores puertos del Pa-
cifico; y, aunque dispone de ventajas relativas en cuanto a costos de puerto
fijo y atraque, atin no logra reducir sus altos costos de muellaje.

En el terreno de las caracteristicas fisicas, Ensenada se encuentra en
desventaja en practicamente todos los factores, destacando el hecho de
que es el puerto con la menor area de contenedores, la cual representa la
quinta parte de la del puerto Lazaro Cardenas (ver cuadro 3).

El analisis jerarquico de las caracteristicas comerciales indica que las
areas de influencia (hinterland y foreland) y la conectividad son los facto-
res que observan la mayor contribucién a la medicién de esta dimension
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Cuadro 6. Valores medios ponderados de los subcriterios considerados
para cada una de las caracteristicas o criterios de medicion
de la competitividad portuaria

Tipo de caracteristica / Valor Puertos
valores por puerto propio Ensenada  Ldzaro Cadenas — Manzanillo

Caracteristicas fisicas
Numero de muelles 0.04 0.07 0.65 1
Nuamero de graas 0.21 0.21 0.32 1
Numero total de terminales 0.21 0.21 0.47 1
o | o | ]
Area total 0.04 0.53 1 0.69
Area de contenedores 0.15 0.2 1 0.61
Cor;;eﬁgss,r‘;sorfoovmzados 0.18 0.09 0.53 1
Eficiencia de operacién 0.13 0.16 0.57 1
Promedio ponderado 1 0.2 0.59 0.91
Caracteristicas comerciales
Costo puerto variable 0.05 1 0.38 0.38
Costo puerto fijo 0.04 0.62 1 1
Costo muellaje 0.04 1 0.52 0.72
Costo de atraque 0.06 0.6 1 1
Numero de navieras 0.04 0.18 0.3 1
Hinterland (Estados mexicanos) 0.25 0.23 0.88 1
Foreland (Conexi6n con paises) 0.25 0.65 1 0.87
Conectividad 0.26 0.33 1 1
Promedio ponderado 1 0.47 0.89 0.92

Fuente: Elaboracién propia, con base en entrevistas.




Cuadro 7. Valores caracteristicos de la distribuciéon foda para cada puerto

Caracteristicas fisicas Caracteristicas comerciales
Puerto Promedio Valor caracteristico Promedio Valor caracteristico
ponderado del Fopa en X ponderado del Fopa en Y
Ensenada 0.204 -0.364 0.473 -0.29
Lazaro Cardenas 0.595 0.027 0.892 0.129
Manzanillo 0.906 0.338 0.925 0.161
Valor Promedio 0.568 0.763

Fuente: Elaboracién propia. Notas: el valor promedio ponderado por puerto se obtiene del cuadro
4, y los valores caracteristicos resultan de la diferencia entre los valores promedios individuales y
el valor promedio total.

Figura 4. Posicionamiento competitivo de los puertos
en las coordenadas foda

OPORTUNIDADES

0.2 Manzanillo

Lazaro A

0-15 @ Cardenas

0.1
0.05

0O
U

-0.05
-0.1

P NTDE >33 0™

-0.15

»vmO» 0~ —~wWmO

-0.2

Ensenada -0.25

. 0.3

-0.35
AMENAZAS

Fuente: Elaboracién propia.
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de la competitividad, la cual asciende en forma conjunta a 73% de la mis-
ma (figura 5). En cuanto a las caracteristicas fisicas, se concluye que son el
numero de graas y de terminales para contenedores los factores que mas
aportan a la competitividad infraestructural de los puertos analizados,
contribuyendo en conjunto con 60% de la misma (figura 6).

El comportamiento por puerto de los determinantes de la competi-
tividad es diferenciado. En la figura 5 se observa, por ejemplo, que los
factores comerciales que mayor importancia revisten para el puerto de
Manzanillo son el area de influencia nacional (hinterland) y la relacién con
un mayor ndmero de compafias navieras; mientras que para el puerto
de Lazaro Cardenas son la conectividad junto con el area de influencia;
y en cuanto al puerto de Ensenada, los precios en los rubros de puerto
fijo y atraque representan los factores que mas aportan al desempeno de
la competitividad comercial, mientras que la conectividad y el area de in-
fluencia son los menos significativos.

Siguiendo el mismo orden de ideas, la figura 6 muestra que las caracte-
risticas fisicas con mayor relevancia para la competitividad infraestructural

Figura 5. Comparativo del valor otorgado a las caracteristicas
comerciales de los puertos y su contribucion a la competitividad

Contribucién porcentual de cada Participacion en el nivel
caracteristica a la competititvidad total competitivo de cada puerto
0.3 1
- 2’1;12;11&10 0.96 0.9
0.25 0.2%§
N 0.23 0.8
IR 20 0.7
XXy D ‘B L d .
0.2 X WKL
¥ 0.6
0.15 0.5
Lizaro Cardenas
Pe 0.4
0.1 Ensenada (
: 0.3
0.05 0.9
IS 0.04 :
0.05 0.03 \.
(] 0.1
0 0
Costo Puerto  Costo Puerto  Muellaje Costo de Navieras Hinterland Foreland ~ Conectividad
Variable Fijo Atraque

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 6. Comparativo del valor otorgado a las caracteristicas fisicas
de los puertos y su contribucion a la competitividad

Contribuciéon porcentual de cada Participacion en el nivel
caracteristica a la competititvidad competitivo de cada puerto
30% 100%
0.26
— 5 ’. ~——— 90%
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Fuente: Elaboracién propia.

son, en el caso del puerto de Manzanillo, la superficie portuaria y de con-
tenedores; mientras que para el de Lazaro Cardenas son el nimero de
TEUs manipulados y la eficiencia en la operacién de carga. Para el puerto
de Ensenada, el nimero de graas, de terminales y contenedores constitu-
ye los factores mas influyentes en la competitividad infraestructural.

A diferencia del caso de Ensenada, la competencia por el movimiento
de carga contenerizada entre los puertos de Manzanillo y Lazaro Cardenas
es mas evidente, ya que su hinterland se traslapa al servir a varias entida-
des en comun.? Ademads, sus caracteristicas competitivas son relativamen-
te similares. En materia de factores comerciales para la competitividad,
presentan indicadores parecidos, a excepciéon del ndmero de navieras y
al hecho de que Manzanillo posee un hinterland ligeramente mas am-
plio. De acuerdo con la figura 6 —donde se establecen las aportaciones
de cada factor infraestructural a la competitividad—, el puerto de Lazaro

? Entre ellos, Nuevo Leén, Tamaulipas, Querétaro, Distrito Federal, Estado de México
y Guanajuato. Ver mapas de Martner (2010, p. 358).
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Cardenas alcanza las mayores ventajas en cuanto a superficie de manejo,
y desventajas en relacién con el de Manzanillo respecto de la eficiencia en
el manejo de operaciones y en la capacidad de carga, posicionandose este
puerto como el que posee el mejor equipamiento e infraestructura. De
alli que no sorprenda que sea el puerto que moviliza la mayor parte de la
carga contenerizada del Pacifico.

Conclusiones

Se han identificado los determinantes comerciales y de infraestructura
que influyen en el desempeno competitivo de los tres mayores puertos
del Océano Pacifico mexicano, los cuales operan bajo el mismo régimen
administrativo (la Administraciéon Portuaria Integral) y, al menos los de
Lazaro Cardenas y Manzanillo, tienden a competir por zonas de influencia
parcialmente compartidas. Dentro del analisis Foba se observa con clari-
dad un claro rezago competitivo del puerto de Ensenada en relacién con
los otros dos puertos.

Sinos centramos en el caso del de Ensenada, encontramos que aunque
su ubicacién geografica es un factor que favorece su participaciéon en el
mercado del manejo de contenedores, también debe tenerse presente que
se encuentra localizado en un area que se considera altamente competi-
tiva, donde se ubican puertos de gran capacidad como son los de Long
Beach y Los Angeles en California.

En este contexto, el puerto ensenadense ha desarrollado ventajas rela-
tivas en cuanto a costos de puerto fijo y atraque, pero no ha logrado abatir
sus altos costos de muellaje. Ademas, se encuentra rezagado en materia
de capacidad de operacién, superficie y conectividad, lo que pudiera lle-
gar a constituir una amenaza a su participacion futura en el mercado de
contenedores que, sin embargo, no necesariamente seria imputable a la
presencia de los puertos de Manzanillo y Lazaro Cardenas, pues la zona
de influencia de los mismos es distinta a la de Ensenada.

De no mejorar su infraestructura, Ensenada podria perder oportuni-
dades en el mercado de contenedores ante una eventual saturacién de los
puertos de Long Beach y Los Angeles en Estados Unidos. Ademis de que
podria desaprovechar parte de sus funciones como puerto de altura, de
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llegar a convertirse en un puerto alimentador o feeder, si todas las rutas
troncales de Asia y América del Norte decidieran llegar solamente a los
dos principales puertos del Pacifico, limitindose Ensenada a funciones de
redistribucién desde estos grandes puertos.

Con base en las recomendaciones de Chang y Huang (2006) para los
puertos ubicados en el tercer cuadrante del diagrama ropa, como es el
caso del puerto de Ensenada, resulta necesario que desarrollen estrate-
gias enfocadas a la atencién de mercados préximos y buques de cabota-
je, para alternar como puerto secundario. De suerte que incluso si los
puertos de Lazaro Cardenas y Manzanillo logran consolidarse como hub
regionales y/o amplian todavia mas su vinculacién con las rutas troncales
de Asia y América del Norte, el de Ensenada podria resultar beneficiado
como puerto feeder, sin que ello descarte que pueda aprovechar en ma-
yor medida sus funciones de puerto de altura. Sobre esto ultimo, podria
especializarse en el manejo de carga mineral, pesquera, horticola y de
manufactura ligera, orientada al corredor maritimo Este-Oeste del he-
misferio norte.

Por otro lado, la ubicacién geogrifica del puerto de Ensenada se pue-
de considerar como estratégica ya que las distancias con los centros de
poblacién son relativamente cortas,'” lo cual puede influir favorablemente
en una seleccion modal conveniente en términos de precios y costos (Bus-
tos et al., 2003), como puede ser la conexién carretera y aeroportuaria.
Esto es, aun cuando carece de conexién por ferrocarril, puede aprove-
char sus conexiones carreteras y su cercania con los centros de acopio y
consumo mas importantes del estado. Lo anterior le permitirfa enfrentar
mejor las oportunidades futuras, generando estrategias competitivas para
atraer mercancias demandadas por los mercados de Tijuana, Mexicali, el
sur de California y Arizona, de tal manera que aproveche nichos locales,
regionales y transfronterizos que no se encuentran a una distancia mayor
de 400 kilémetros del puerto.

Finalmente, consideramos que el proceso de andlisis jerarquico (AHP)
del que se desprenden los resultados aqui expuestos, puede ser aprovechado

10 La distancia del puerto de Ensenada al de Los Angeles es de 300 kilémetros; con res-
pecto a Tijuana es de 111.5; y en relacién con Mexicali 220 kilémetros; entre el puerto
y Tecate median 106.5 kilémetros; y finalmente, en relacién con Phoenix, Arizona,
hay 457 kilémetros de distancia.

177



Carlos |. Vazquez y Wilfrido Ruiz / Competitividad portuaria en el Pacifico mexicano

para disefiar un observatorio de la competitividad, que incorpore median-
te un monitoreo continuo en el tiempo, un mayor nimero de puertos
nacionales y/o extranjeros. Siendo éste un ejemplo, de otros estudios que
pudieran realizarse utilizando esta metodologia.
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