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SINTESIS

A partir del dilema que enfrentan las zonas francas a nivel mundial y en Cuba, referida
a su imprescindible reorientacién estratégica condicionada por las pérdida de los
incentivos que histéricamente ofrecia este tipo de instrumento, y que pueden suponer
su desactivacion, redimensionamiento o reorientacion; en el estudio que se presenta
se estudian los factores que han provocado esta necesidad y determina su origen
multicausal. Asi mismo se evaluan las tendencias internacionales en su
reorientacién, y las ventajas que Cuba posee para este tipo de negocio y en el

desarrollo de otros regimenes especiales.

En el estudio realizado el autor fundamenta que la reorientacién y las nuevas ventajas
competitivas de las zonas francas y otros regimenes especiales de produccion,
servicio y comercio, se encuentran en el desarrollo logistico, y a tal fin fundamenta el
rol integrador y sistémico de la Logistica, e induce su tratamiento como un enfoque

de gestion propio de este tipo de negocio.

La tesis presentada propone la aplicacion de un modelo de gestién con enfoque
logistico, al que se asocia un procedimiento de aplicacién valido para la empresa
contemporanea y en particular para los regimenes especiales, su diagnostico y para
la determinacién de las estrategias que propicien el cumplimiento de su Mision y los
objetivos trazados conducentes a la Vision de la organizaciéon. Al mismo se integran

otros enfoques tradicionales y el uso de instrumentos y métodos cuantitativos.

El modelo y procedimiento disefiado ha sido validado por opinién de expertos de la
organizacion y de los organismos competentes a partir de su aplicacion a las tres
zonas francas existentes en nuestro pais, con resultados satisfactorios en el proceso
de diagndstico y en la definicion de las estrategias competitivas de estas

organizaciones.
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INTRODUCCION.

La necesidad de diversificacion, crecimiento y dinamizacion de las exportaciones en la
fase de recuperacion de la economia cubana , promovio y dio lugar al desarrollo de
importantes y nuevos sectores, y actividades en la economia nacional entre los que
se encuentran las Zonas Francas y Parques industriales, actividades que
corresponden a regimenes especiales de produccion, servicio y comercio en tanto
operan en condiciones en las cuales no se aplican, o no se aplican en su totalidad las
regulaciones fiscales, monetarias, crediticias, bancarias, arancelarias y de otros
ordenes que rigen la actividad econdmica de la empresas radicadas en el territorio
nacional; con el fin, entre otros objetivos, de atraer la inversién extranjera y crear un
entorno econdémico favorable para el desarrollo de nuevos productos y/o servicios, la

cooperacion con la industria nacional, y elevar las exportaciones.

La coyuntura en que estas figuras aparecen o reaparecen en el contexto de la
economia cubana es particularmente coincidente con el recrudecimiento de la politica
de bloqueo de Estados Unidos hacia Cuba, la creciente apertura de la economia
mundial, la existencia de nuevas regulaciones de la Organizacién Mundial de
Comercio, con el auge vertiginoso de la ciencia de la informacion y las comunicaciones
y en general con un momento trascendente del proceso de globalizacién; factores del
entorno que hacen desaparecer, reducen, o modulan los incentivos histéricamente
propios de este tipos de actividad.

Al respecto en la Introduccion al texto “Zonas Francas. La experiencia de América
Latina y el Caribe”, el profesor Regino G. Boti Ledn afirma que “la adecuada
localizacion geografica, la creacidon de la infraestructura material y la concesién de los
incentivos tradicionalmente considerados en este tipo de actividad, constituyen hoy la
condicion necesaria pero no suficiente para atraer a los inversionistas foraneos...., y
ante el cambio en sus paradigmas se hace imprescindible el perfeccionamiento de sus

instrumentos y la elevacion de la competitividad”.

Es opinion del autor de este trabajo que multiples factores externos e internos, y en
particular la ausencia de un enfoque adecuado a su disefio estratégico y gestion han
condicionado bajos indices en el cumplimiento de los objetivos para los cuales fueron
creadas las zonas francas y otros regimenes especiales en Cuba, y en las

expectativas que sobre este tipo de negocio se tenian, y hoy se debate su efectividad.

! Consultoria Juridica Internacional. “Zonas Francas. La experiencia de América Latina y el
Caribe”. Corporacion CIMEX,SA, 1996.
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Obtener mejoras drasticas en las medidas criticas como nivel de actividad,
exportaciones, costos, calidad, rapidez e integralidad de los servicios a partir de la
tecnologia disponible, la experiencia acumulada y la existencia de un mercado
potencial supone hoy dia la reingenieria de las Zonas Francas y Parques Industriales

en Cuba.

De este modo, el problema que se asocia a esta investigacion considera el dilema de
la conveniencia o no de liquidar la actividad de zonas francas en Cuba, redimensionar
su actividad, 6 reconvertirla, y en todo caso determinar cuales resultan las estrategias
mas convenientes para desde cualquiera de estas decisiones aprovechar los recursos
invertidos y contribuir al desarrollo de la economia nacional a partir de la
potencialidades que este tipo de negocio brindan para promover las exportaciones y

en general su insercién en la economia internacional.

El perfeccionamiento de las Zonas Francas y Parques industriales en Cuba,
encuentra en la Resolucion Econdémica al V Congreso del Partido Comunista (PCC)
la plataforma politico- juridica que debe conducir al cumplimiento de los objetivos para
los cuales fueron creadas, en tanto promueve dar continuidad al “proceso de
redimensionamiento como una via para situar a las empresas cubanas en las
condiciones imprescindibles de efectividad en el uso de los recursos, sanear su
situacion econdmico — financiera, aplicar sistemas salariales y de estimulacion,
implantar nuevos mecanismos financieros — tributarios e introducir los enfoques mas

modernos de la practica internacional™.

Sin embargo la diversidad de actividades que concurren en este tipo de empresas, asi
como la especialidad de los servicios que en ella se prestan a sus operadores, su
determinante papel en la cadena de valor y la alta sensibilidad a la influencia de
factores externos e internos, requiere de un enfoque propio, mas aun si se consideran

las particularidades de la economia cubana.

Para ello resulta imprescindible estudiar el comportamiento de este fendmeno a nivel
mundial, las principales tendencias, manifestaciones, y en general el entorno donde
se desarrollan, para desde las particularidades de la nacién establecer la estrategia

genérica competitiva® que mas convenga a los fines y objetivos previstos.

Observando las tendencias internacionales para tomarlas como referencias en Cuba,

no resulta ajeno a este estudio la polémicas posiciones, desde la teoria econémica

? Editora Politica, “Resolucién Econdmica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba”,
1997
* Michael Porter. Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
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liberal hasta las posiciones marxistas, contentivas de criticas al papel del capital
extranjero como factor de desarrollo. Sin embargo, en los ultimos tiempos la
apreciacion sobre los flujos de Inversion Extranjera Directa y su papel en la
dinamizacion de las economias subdesarrolladas ha evolucionado a partir del estudio
de las experiencias positivas de diferentes paises. EI cambiante entorno internacional,
asi como el avance del proceso de globalizacion, y la observacién de sus resultados
han introducido elementos en esta tematica, que permiten nuevos enfoques en su
analisis.

La investigacion que ha realizado el autor acerca del desarrollo y evolucién de este
tipo de negocio en el mundo y en las tres zonas existentes en Cuba; el estudio de las
caracteristicas de las actividades y operaciones que tradicionalmente se realizan en
este tipo de empresas, sus estructuras, infraestructuras y geografias, asi como la mas
modernas tendencias en la practicas del comercio internacional le ha permitido
fundamentar que las nuevas ventajas competitivas de estas zonas se encuentran en
el desarrollo de actividades logisticas integrales, con un enfoque propio y diferenciado
de otros que no han mostrado efectividad en el disefio estratégico de este tipo de

organizacion.

Asi mismo la colaboracién brindada a la Oficina Nacional de Zonas Francas en Cuba,
y la participacion en procesos de consultoria a las zonas francas establecidas en el
pais le ha permitido alcanzar una vision objetiva del desempeio de este régimen en

nuestro pais. Existen 11 informes que recogen los resultados de estos estudios.
HIPOTESIS:

La adopcion de un enfoque logistico en el diagnéstico, re-disefio y gestion de las
zonas francas y otros regimenes especiales en Cuba permitira perfeccionar las
estrategias propias de estos tipos de negocios y conducir al cumplimiento con éxito de

los objetivos para los cuales fueron creados.

OBJETIVO GENERAL.:

Proponer las lineas estratégicas que a partir de la aplicacion del enfoque logistico
conduzcan al cumplimiento de los objetivos trazados para las zonas francas en Cuba

y la creacion de nuevas ventajas competitivas.
OBJETIVOS PARTICULARES:

1. Identificar las tendencias en el desarrollo de las Zonas Francas, y otras

actividades que actuan en regimenes especiales a nivel internacional.
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2. Determinar las limitaciones que enfrentan el desarrollo y la eficiencia de las
zonas francas y parques industriales en Cuba y la pertinencia de su

reconversion.

3. Caracterizar el desarrollo de la Logistica y fundamentar su evoluciéon hacia un

enfoque aplicable al disefo y direccidn estratégica de las zonas francas.

4. Disefar un procedimiento para la aplicacion del enfoque logistico en las zonas

francas en Cuba.

5. Proponer vias para el perfeccionamiento de las estrategias de desarrollo de las

zonas francas cubanas, que faciliten el cumplimiento con éxito de su Misién.

Estructura y Métodos utilizados.

Capitulo 1.

En este capitulo se caracteriza el surgimiento y desarrollo de las Zonas francas y otros
regimenes especiales en el mundo y en Cuba, evaluando su caracter dinamizador en
el comercio internacional. Describe la transformacion en sus mecanismos e incentivos
para la atraccion de la inversion extranjera y la promocioén de las exportaciones en el
turbulento y dinamico escenario de la globalizacién. Se presenta un estudio de las
ventajas comparativas de Cuba en la actividad de zonas francas y su perfil estratégico

externo, asi como los factores determinantes en su posicién competitiva.

En él se argumenta porqué las zonas francas constituyen para Cuba, en las
condiciones actuales y futuras, un instrumento pertinente para el desarrollo del
comercio internacional, promover las exportaciones y contribuir al desarrollo de la
industria nacional, y se establece la necesidad de perfeccionar sus mecanismos de

funcionamiento y estrategia de desarrollo.

Para la elaboracién de este capitulo fueron consultadas un numero importante de
obras, documentos y articulos y fueron visitados los sitios mas importantes para
América y el mundo que ofrecen informacion y estadisticas sobre el desarrollo de este
tipo de actividad, y otros de caracter general como La Organizacion Mundial de
Comercio, Naciones Unidas, la Organizacién Internacional del Trabajo vy
organizaciones no gubernamentales dedicadas al estudio de este tipo de negocio
como la Organizacién de Zonas Francas para las Américas y la Organizacién Mundial

de Zonas Francas.



Igualmente fueron utilizados los resultados de las investigaciones realizadas por el
autor, la Oficina Nacional de Zona Franca y el Ministerio para la Inversion Extranjera
en Cuba. Fueron entrevistados funcionarios del Ministerio de Economia y de los
organismos antes citados, asi como ex - directivos y directivos de la ONZF y las zonas

francas establecidas en el pais.

Capitulo 2.

En este capitulo se describe la evolucidn del concepto de Logistica, se presentan sus
principales concepciones y pensadores, asi como las principales tendencias en la
practica internacional, y caracteriza su desempefio en Cuba. El autor fundamenta y
concluye la concepcion del enfoque logistico como un enfoque de gestion que
corresponde a la empresa contemporanea, y en particular pertinente a aquellas que
funcionan en regimenes especiales como las Zonas Francas, y asegura que es
necesario adaptar los principios y conceptos de las empresas logisticas a las zonas
francas. Presenta el modelo asociado al enfoque definido y realiza una propuesta de
procedimiento para su aplicacion, en las que se destaca la aplicacién de técnicas

cuantitativas.

Para la elaboracién de este capitulo fueron consultadas un numero importante de
obras, documentos y articulos y fueron visitados los sitios de Internet mas importantes
para América, Cuba y el mundo que ofrecen informacién sobre Logistica, y otros de

organizaciones no gubernamentales dedicadas a su estudio.

Igualmente fueron utilizados los resultados de las investigaciones realizadas por el
autor, la Asociacion cubana de Logistica, e informes de entidades nacionales

relacionadas con la actividad como Almacenes Universales, SA y otras Sociedades.

Capitulo 3.

En este capitulo se caracterizan las tres zonas francas establecidas en Cuba y se
estudia su evolucion y desempefio. En el mismo basicamente se aplica el modelo
propio del enfoque logistico para el diagnéstico y en la definicion de sus estrategias
de desarrollo. Se analizan y valoran criticamente los procesos logisticos y se plantean
las bases por su perfeccionamiento. Ello permite derivar las estrategias de caracter

general aplicables para el pais.
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Para la elaboracion de este capitulo fueron consultadas un numero importante
documentos e informes de las organizaciones estudiadas, reportes de la ONZF vy los
resultados de las investigaciones realizadas por el autor. Fue disefada y procesada
una encuesta aplicada a una muestra representativa de los operadores establecidos
en las zonas sobre sus expectativas y calidad de los servicios, fue aplicada una
encuesta a directivos y especialistas de la administracion de la zona sobre el
desempenfo logistico de la organizacion, fueron descritos los principales procesos y
flujos, y utilizados diferentes instrumentos del analisis estratégico y de los métodos

cuantitativos.

En resumen el modelo de investigacién utilizado y expuesto en estas paginas puede

describirse sintéticamente del siguiente modo:

La Logistica Procedimiento
Surgimiento y como un para aplicacion
evoluciéon de [ ] P enfoque de —»| del enfoque
zonas francas L Loqisti gestion. logistico
en el mundo a ogistica
como factor de
competitividad
> de las zonas
francas y otros
regimenes
especiales.
Estado y Aplicacién de
Surgimiento y desarrollo de enfoque
evolucion de la  Logistica logistico a las
zonas francas —» en Cuba y en zonas francas
en Cuba sus zonas cubanas
francas

Para llevar a cabo este estudio se utilizaron los métodos propios de la investigacion
cientifica como el analisis y la sintesis, la deduccién y la induccion y se aplicaron las
técnicas propias de la profesion para la evaluacion de factibilidad del negocio, de
evaluacion de calidad en los servicios y de la actividad logistica en general y otras
propias de la direccion estratégica. En su desarrollo fueron aplicadas técnicas de
trabajo en grupo, entrevistas y encuestas. Fueron aplicadas técnicas modernas de
procesamiento y presentacion de la informacion entre las que se situa el paquete
SPSS para el procesamiento estadistico, Excel, etc. El procedimiento propuesto para
la aplicacién del enfoque logistico utiliza fundamentalmente instrumentos de los
métodos cuantitativos en particular, estadisticos, de la teoria de redes y el analisis

matricial.

Novedad cientifica
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La novedad cientifica del trabajo consiste en presentar la Logistica, hasta el presente
tratada como una actividad o grupo de técnicas aplicadas a la gestién de procesos de
abastecimiento, produccion, servicios y distribucion, como un enfoque de gestion para
la administracion, que corresponde a las empresas contemporaneas, y en particular a
aquellas que funcionan en regimenes especiales. Propone un modelo y procedimiento

para la aplicacién del enfoque en las zonas francas cubanas.

Principales aportes:

e Aunque existen numerosas publicaciones que tienen como objeto la promocion y
estadisticas de este tipo de negocio en el mundo, no existen estudios integrales
que describan la evolucién y transformacion que se operan en las Zonas Francas
en el mundo. Esta investigacion aporta una sintesis al desarrollo histérico, la
transformacion, y de la polémica evaluacién sobre la efectividad de este tipo de
instrumento, asi como de las principales tendencias que se observan en el
desarrollo de empresas que administran regimenes especiales, entre los que se
encuentran las Zonas Francas.

o No existe un estudio integral (0 no se ha divulgado) acerca de la efectividad de
las Zonas Francas a partir de su reaparicion en el contexto de la economia
cubana. El estudio presentado evallua las ventajas comparativas y competitivas
de Cuba en el desarrollo de este tipo de actividad; y la efectividad en su gestion
a partir del afio 1997 hasta la actualidad.

e Aunque el desarrollo y evolucién de la Logistica ha sido presentado por un
numero importante niumero de autores y su descripcion es obligada en multiples
documentos, en éste se argumenta e induce su tratamiento como un enfoque para
el disefio y gestion y presenta un modelo y procedimiento de aplicacidén para las
zonas francas en Cuba.

o El informe presenta sugerencias a los organismos competentes, referidas a la
estrategia de desarrollo de las zonas francas en Cuba, y también relativas a la
administracion de este tipo de negocio.

e El documento puede constituir una referencia para investigadores y académicos
en el estudio de la economia contemporanea, en particular sobre los temas
relacionados con la Logistica global y empresarial, y sobre el tema de regimenes

especiales.



CAPITULO 1: ZONAS FRANCAS: UN INSTRUMENTO UNIVERSAL EN EL
DESARROLLO DEL COMERCIO INTERNACIONAL

Zona Franca, es un espacio dentro del territorio nacional, debidamente delimitado, sin
poblacion residente, de libre importacion y exportacion de bienes, desvinculados de la
demarcacion aduanera, en el que se realizan actividades comerciales, industriales,
agropecuarias, tecnolégicas y de servicios, con aplicacion de un régimen especial en
tanto operan en condiciones en las cuales no se aplican, o0 no se aplican en su
totalidad las regulaciones arancelarias, fiscales, monetarias, crediticias, bancarias,
migratorias y de otros ordenes que rigen la actividad economica de la empresas
radicadas en el territorio nacional; con el fin, entre otros objetivos, de atraer la
inversidon extranjera y crear un entorno economico favorable para el desarrollo de
nuevos productos y/o servicios, la cooperacion con la industria nacional, y elevar las

exportaciones.

Generalmente constituyen centros de alta competitividad internacional con una

ubicacién geografica estratégica que facilita la distribucion fisica y el comercio.

Muchos conceptos y términos han sido utilizados para denominar a las Zonas Francas
y algunos de éstos, se han aplicado a fendmenos economicos y comerciales, que
corresponden a actividades y regimenes muy diferentes. Existen por lo menos 19
términos que se utilizan para caracterizar y definir las Zonas Francas'. Sin embargo,
es preciso resaltar que cada término corresponde a una realidad histérica, cultural y

economica muy particular.

El tipo de actividad que desarrolle, el caracter de la propiedad, las caracteristicas
tecnologicas, su ubicacién geografica y los objetivos del pais sede de las Zonas
Francas ha provocado que éstas también sean conocidas en el mundo con diferentes
nombres, pues no solo se ha hablado de zonas especiales de comercio e industria, o
parques industriales, sino también, de zonas de tratamiento especial, puertos francos,
zonas especiales de desarrollo, areas de libre comercio de exportacién e importacion,
zona libre, franjas fronterizas, desarrollo portuario, zonas procesadoras para la
exportacion y areas francas ( Ver Anexo 1: Tipos de Zonas Francas). Sin embargo el

nombre mas conocido y utilizado es el de Zona Franca.

1.1 ANTECEDENTES.

El antecedente mas remoto de las Zonas Francas puede situarse en los puertos

francos desarrollados en la antigliedad, en las ciudades de Tiro y Cartago con el

' Informe de Comité de Zonas Francas para las Américas. 2000.



objetivo de facilitar el movimiento comercial de la region del Mediterraneo, como una

necesidad del transporte maritimo de la época.

También, La Liga Hanseatica, conformada por las ciudades de Hamburgo, Lubeck, y
Bremen en 1241, (zona de libre circulacién de mercancias que permitié el desarrollo
vertiginoso del comercio) es un antecedente de este tipo de actividad, que se
expandiria en el Siglo XVI con la creacion de zonas portuarias de caracteristicas

similares en ciudades como Hamburgo, Trieste, Génova y Marsella.

Las primeras referencias de Zona Franca en América Latina se ubican en Montevideo,
Uruguay en 1923, en la provincia Matanzas, Cuba en 1934, y en 1948 en la Zona

Libre de Coldn, en Panama.

Las Zonas Francas, inicialmente limitadas a las actividades de almacenaje y re-
exportacion, adquirieron en el siglo XX una connotacién diferente como instrumento
eficaz en las economias de los paises sedes al concebir ademas el desarrollo de
actividades productivas y de servicios (Ver Anexo 2: Principales actividades que se
desarrollan en una Zona Franca), que generan actualmente un total aproximado de de

2000 000 de empleos directos en mas de 5000 zonas francas en el mundo.

La atraccion de inversion extranjera, el desarrollo de la exportaciones, la elevacion de
la competitividad de la industria nacional, la asimilacién de tecnologias de avanzada, la
creacién de nuevos puestos de trabajo directos e indirectos, entre otros, devienen en
importantes objetivos en la creacion y desarrollo de zonas francas en el mundo y
constituyen a la vez los argumentos que promueven los promotores de este tipo de

actividad.

Sin duda alguna, la Inversién Extranjera Directa (IED) encontré en el régimen de
Zona Franca, las condiciones apropiadas para su instalaciéon, considerado no
solamente desde una perspectiva estrictamente fiscal, sino también, de Ia
implementacién de politicas que han propiciado un ambiente econémico estable, el
avance en la infraestructura vial y de servicios basicos, el acceso preferencial a los
mercados internacionales de consumo, y en algunos casos la creacion de una base
educativa que facilita la capacitacion y especializacion del recurso humano. De este
modo, las zonas francas se han erigido como un importante vehiculo en la interaccién
entre la economia doméstica y la economia internacional. Los beneficios derivados de

esta interaccién han sido elementos definitorios en su desarrollo. En la Figura 1 se



muestra la interaccion basica que se establece entre las Zonas Francas, las

economias domésticas y la economia internacional.

Figura 1. Interacccion entre las Zonas Francas y la economia domeéstica e

internacional.
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Fuente: Elaboracion propia.

Las Zonas Francas dentro del contexto internacional son un instrumento de aplicacion
universal que se ha constituido en un especial polo de desarrollo en los ultimos 30
afios. Hoy dia esta figura aparece diseminada en todo el universo, sin distincién de
area geografica o régimen econémico. Mas de 300 en América del Norte, de 50 en el
Caribe, 40 en Centroamérica, 39 en Medio Oriente, 124 en China, 47 en Africa y mas
de 100 en Europa demuestran la expansioén sostenida de este tipo de negocio. (Ver
Anexo 3: Principales zonas francas por paises vy actividad). Informes recientes de la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) aseguran la existencia de 5 174 zonas

francas al cierre del afio 2004.2

1.2 DOS ENFOQUES ACERCA DEL IMPACTO DE LAS ZONAS FRANCAS.

Un enfoque positivo en el andlisis histérico del desarrollo de las Zonas Francas les

sitia como un importante instrumento en la politica comercial de mas de 200 paises,

? Estadisticas de Empleo 2004. Informe de la OIT. http://www.ilo.org




como motor impulsor para la internacionalizacién de las economias nacionales de los
paises anfitriones, la reorganizaciéon del sector productivo nacional en el comercio
internacional, la generacion de importantes ingresos por concepto de exportaciones y
empleo, el desarrollo de infraestructuras para el desarrollo de nuevas empresas y de la
cooperacion inter —empresarial, la activacion o crecimiento de determinados sectores
de la economia nacional, la inversién de capital extranjero y la transferencia
tecnolodgica y de tecnologia blanda (know- how) . Para algunos paises,
particularmente del Tercer Mundo, constituye este instrumento la fuente principal de

ingresos.

Como un importante instrumento para la captacion de inversores y capital foraneo,
estos enfoques no se desmarcan de la importante polémica alrededor de los
beneficios o del impacto negativo que puede producir la IED, en particular en los

paises subdesarrollados.

La IED se ha constituido en un elemento central del proceso de globalizacién que
caracteriza a la economia internacional de finales del siglo veinte hasta estos dias. Sin
embargo, ha de tenerse en cuenta que la IED es sdélo uno de los elementos de este
proceso, quizas el mas visible. Otros elementos importantes son la transferencia de
tecnologia, las alianzas estratégicas y las redes de proveedores, entre otros, en todos
los cuales la participacion de las empresas transnacionales desempefa un papel

fundamental. ®

Tradicionalmente el balance de los costos y beneficios de la IED ha sido objeto de
grandes controversias, enfoques que han heredado las Zonas Francas. Por un lado,
los partidarios de ella (IED) le atribuyen méritos porque transfiere tecnologia a los
paises receptores, incrementa el comercio, genera puestos de trabajo y acelera el
desarrollo econdmico y la integracién en los mercados mundiales. Por otro, sus
detractores la culpan de originar problemas de balanza de pagos, permitir la
explotacion del mercado del pais receptor y reducir la capacidad de éste para

administrar su economia.

La esencia del argumento de que una entrada de capital beneficia al pais receptor es

que el aumento de sus ingresos por la inversion supera al incremento de los ingresos

® Pérez Villanueva, Omar Everleny.” El papel de la inversiéon extranjera directa en las

economias subdesarrolladas: El caso cubano. Tesis presentada en opcion al grado cientifico
de doctor en ciencias econémicas. CIEIl. UH, 1998.



del inversionista; o sea, mientras la IED acreciente el producto nacional y este
aumento no quede solo en manos del inversionista, el pais receptor saldra favorecido.
Tales beneficios pueden recaer en los trabajadores del pais en forma de salarios
reales mas altos, en los consumidores que pagarian precios mas bajos o recibirian
productos de mejor calidad, y en el Estado, ya que se incrementa su disponibilidad de
flujos financieros, tiene acceso a nuevas tecnologias, se incrementan los ingresos

fiscales y tiene la posibilidad de incrementar las exportaciones de bienes y servicios.

El cambio de actitud de muchos paises en desarrollo en lo tocante a la IED es la
conviccion de que ésta puede ser importante para la transferencia de tecnologia,
entendida en su sentido mas amplio: no sélo los procesos cientificos sino también las
técnicas relacionadas con la organizacion, la administracién y la comercializacion.*
Datos empiricos recientes indican que los flujos de IED incorporan externalidades
tecnoldgicas, siempre que el pais receptor posea una masa umbral minima de fuerza

de trabajo.

Por disimiles razones la IED permanece en el centro de la atencién econdmica
mundial hasta nuestros dias. Una de ellas es, sin duda, el espectacular aumento de
los flujos de capital anuales, la tendencia hacia una mayor liberalizacion en las
legislaciones de inversiones foraneas, y finalmente la orientacion de los flujos
internacionales en favor de los paises en desarrollo especialmente hacia América
Latina y el Caribe, todo lo cual incide de forma determinante en la evolucion y

desarrollo de la actividad de zonas francas en esta region.

Hay un consenso generalizado en cuanto a que este instrumento de politica comercial,
ha cumplido con el objetivo de crear un efecto positivo neto, a partir de la alta

rentabilidad de sus inversiones, sobre el bienestar econémico de las naciones.

Tabla 1: Partidas determinantes de los pagos corrientes de las Zonas Francas a

los paises sedes y al extranjero

* French-Davis, Ricardo y Reisen, Helmut. “ Los flujos de capital y el desempefio de la
inversion: Una sintesis. Resultado de la investigacion entre el Centro de Desarrollo de la OCDE
y la CEPAL, 1997.



Partidas de ingreso para el pais sede Partidas de gasto para el pais sede
Salarios de la fuerza de trabajo nacional Sueldos de ejecutivos y funcionarios
Compra de insumos nacionales Importacion de insumos

Alquiler de terrenos y edificios industriales | Inversiones

Electricidad, agua y otros servicios Fondo de amortizacion
Intereses y otras cargas financieras Intereses y otras cargas financieras
Impuestos Regalias

Fuente: Adaptado del V Manual “Balanza de Pagos”. Fondo Monetario

Internacional,2002.

Figura 2 : Factores que explican las altas tasas de rentabilidad las inversiones en

Zona Franca.
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Fuente: Adaptada de Informe sobre la Rentabilidad de las Inversiones en Zonas Francas.
Informe de Comité de Zonas Francas para las Américas, 2002.
Basta situar entre otros ejemplos en el desarrollo de esta actividad y su impacto, el de

la Republica Popular China, donde se establecen actualmente 124 zonas francas con
mas de 10 000 proyectos de inversion. Muchas de ellas, como la de Tainjin- Teda con

33 kildbmetros cuadrados constituyen por sus dimensiones ciudades industriales



dotadas de todo tipo de infraestructura comunitaria. Se estima que en este pais, este
tipo de actividad genera alrededor de 120 millones de usd anuales, de los cuales se

destina el 80% a la exportacion.

Las zonas econdmicas especiales, las zonas francas y las zonas de desarrollo
tecnoldégico en China, han colaborado en la insercion de este pais en el comercio
internacional y han permitido generar 45 millones de empleos indirectos, un
crecimiento de 10 veces en su volumen de comercio con EE.UU. con lo cual

desplazaron a México como el segundo socio comercial mas importante de ese pais.

Otro importante polo de desarrollo de este tipo de instrumento es los Estados Unidos
que genera por este concepto 150 millones de usd, monto del cual el 70%
corresponde a la exportacion.

Como se observa en las Tablas que a continuacion se presentan, la actividad
generada en las Zonas Francas puede constituir un importante aporte al desarrollo de
las naciones, y de hecho en algunos paises del Caribe constituye su principal actividad

econdmica.

Tabla 2: Por ciento de Exportaciones desde Zonas Francas con relacion al total
de exportaciones en algunos paises de América Latina.

Exportaciones
Pai Z.Franca/Exportaciones
ais

Totales
Republica Dominicana 81.1 %
Costa Rica 511 %
El Salvador 48.8 %
Bolivia 43.7 %
Nicaragua 21.8 %
Chile 8.0 %
Guatemala 6.5 %
Colombia 4.3 %
Brasil 1.4 %

Fuente: Informe del Comité De Zonas Francas para las Américas. Publicado en la Revista
USUARIOS. Panama. Marzo del 2002 .

Tabla3: Numero de empresas, empleos y exportacion promedio anual generadas

por la activad de zonas francas en algunos paises de América.

Pais Zonas Francas | Empresas Empleos directos | Exportaciones

establecidas generados (Miles usd)




Estados Unidos 361 2420 340 000 150 000,0
Rep. 46 481 195 262 4 700,6
Dominicana

Guatemala 18 73 12 220 195,0
Bolivia 15 1349 * 537,0
Honduras 14 230 42 500 2 465,7
Costa Rica 11 229 34 000 2896,0
Colombia 10 289 13 419 601,1
El salvador 9 73 49 472 1452,2
Nicaragua 8 45 34 735 136,5
Ecuador 6 * * *
Peru 4 24 13 419 2 5947
Puerto Rico 3 40 3538 *
Venezuela 3 * * *
Cuba 3 329 934 60,0
Chile 2 1407 10 503 1449,8
Panama 2 1956 14 600 5 145,0
Brasil 1 302 48 879 772,7

* No se dispone de informacion.

Fuentes: Informe del Comité de Zonas Francas para las Américas. Publicado en la Revista
USUARIOS. Panama. Marzo del 2002 , y ONZF.

Sin embargo no puede asegurarse de forma absoluta que las Zonas Francas
constituyan hoy dia un instrumento en el desarrollo sostenido de las economias, al
menos en las condiciones y formas en que éstas se desarrollan en los paises del
Tercer Mundo. Al enfoque positivo de su aplicacion, antes expuesto, se oponen
criterios como los reflejados en Informes de la Organizacién Internacional del Trabajo®
(OIT), donde se pone de manifiesto como en el contexto neoliberal contemporaneo
guedan aniquiladas en la competencia las industrias de los paises de menor desarrollo
y como la subvencion a las exportaciones dada en la exencion de impuestos y otros
incentivos en los regimenes de zona franca (Ver Anexo 4: Incentivos fiscales y
exencion de aranceles en la region del Caribe y Cuba) aseguran el mercado para los
inversionistas extranjeros y las grandes transnacionales radicadas en ellas. En dicho
informe se revela la explotacion de mano de obra barata y de baja calificacion, la
ausencia de transferencia tecnoldgica, de la activacion de la industria y de la

calificacion de los recursos humanos locales.




Al respecto en discurso pronunciado por el Comandante en Jefe de la Republica de
Cuba, Dr. Fidel Castro Ruz® con motivo de la IX Cumbre de jefes de Estado y de
Gobierno, celebrado en la Habana, Cuba afirma : ... “ Hay paises — los conozco- en
tal situacion de pobreza y desempleo que han tenido que establecer docenas de zonas
francas como opcion preferible dentro del orden econémico mundial establecido, a la
de no tener siquiera las fabricas de las zonas francas, que dan un empleo de
determinada remuneracion, aunque alcance solo el 7%, el 6%, el 5% o menos del
salario que tendrian que pagar los propietarios de esas fabricas en sus paises de
origen.....Nos quieren convertir en una inmensa zona franca....... ¢ Es ese el camino
de desarrollo , como nos afirman millones de veces por todos los medios

posibles?.”.....

Y es que el modelo predominante de zonas francas en Latinoamérica ha constituido
en los ultimos treinta afos basicamente el de zonas especiales de procesamiento para

la exportacion y el de maquilas.

1.2.1. LA INDUSTRIA MAQUILADORA.

El término maquila para designar produccién por cuenta ajena se introdujo al Iéxico
econdmico por su sentido etimolégico; y proviene del arabe makila (medida de
capacidad), que designa la proporcién de grano harina o aceite que corresponde al
molinero por la molienda. Tal fue también la forma tradicional de produccion de azlcar
en los ingenios de las Antillas, que en el siglo XIX obtenian su cana de cultivadores
llamados colonos; éstos cobraban en azucar el valor de la caha entregada, de acuerdo
con las normas establecidas por los mismos ingenios. La estirpe feudal y semifeudal
del vocablo se remoza con el nuevo uso del término para denotar plantas de
ensamblaje que se aprovechan de las miseras condiciones laborales existentes en los

paises dominados.

La maquila es un sistema de produccion, en general bajo la forma de subcontratacion,
en el que se transforman insumos intermedios y materias primas importadas, por
medio de procesos que en muchos casos (aunque no necesariamente) tienen escaso
valor agregado, y cuyos productos finales se comercializan en el exterior. Para realizar

estas operaciones, el estado exonera al productor de una serie de requisitos que debe

> Labor and Social issues relating to export processing zones. OIT, Ginebra, 2000. ISBN 92-2-
111357-4
® Fidel Castro Ruz, Publicado en el Periddico Granma, 17 de Noviembre de 1999.
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cumplir el resto de las empresas ubicadas en el pais. Estas facilidades y

exoneraciones son fundamentalmente de caracter aduanero y de manejo de divisas.

Las industrias beneficiarias de este régimen, radicadas en su inmensa mayoria en los
paises subdesarrollados, se caracterizan por su tecnologia elemental, con frecuencia
de simple ensamblaje de insumos importados, cuya produccién final se destina casi

con exclusividad a los proveedores foraneos de los insumos.

Las empresas maquiladoras se instalan muchas veces en las Zonas Francas
Industriales para aprovechar su infraestructura y otros beneficios, pero un numero
significativo funciona en el territorio fiscal de los paises anfitriones acogidas a
beneficios similares a los de las empresas radicadas en ellas y amparadas por

programas especificos de promocion de las exportaciones.

En rigor, la diferencia esencial entre las maquiladoras tipicas y las modalidades
offshore radica en que las primeras destinan la produccién casi en su totalidad al
proveedor de los insumos, mientras que las radicadas en Zonas Francas gozan de
libertad para realizar sus ventas a compradores con los que no mantiene vinculos de
otra naturaleza. El concepto de maquila se asocia con exclusividad a la prestacion de

servicios productivos.

Con la “Iniciativa Bush para las Américas”, hacia finales de la década de los afios
ochenta, Estados Unidos traté de impulsar las economias latinoamericanas hacia la
“maquilizacién” continental, amenazando con reducir sus industrias nacionales a

talleres de tercera categoria, salvo las empresas microscépicas o0 “microempresas”.

Al respecto el PhD. Raul Fernandez, Profesor de la Universidad de California expone:

“ Dentro la politica de globalizacion, las maquilas constituyen una de las
modalidades preferidas por los paises industrializados -especialmente Estados
Unidos- para mejorar su competitividad internacional y aprovechar los menores
salarios prevalecientes en las naciones menos desarrolladas. En éstas, los asalariados

son sometidos a una mayor explotacion, abusando especialmente de la mano de obra
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femenina. Dado que no transfieren tecnologia avanzada a los paises donde
funcionan, ensamblan insumos importados desde la metrépoli para reexportarlos y
frecuentemente gozan de exenciones tributarias al localizarse en zonas especiales de
exportacion; tampoco significan una mejoria de las economias tercermundistas y

aumentan el desempleo al incrementar la oferta laboral” ’...

Es opinion del autor de este trabajo que independientemente de la manifestacion y
practica que este tipo de actividad industrial tiene en las Zonas Francas de manera
predominante en algunos paises de América Latina, en modo alguno pueden
confundirse los conceptos de Zona Franca con el de Maquila, porque aunque éste
ultimo se refiere a una modalidad que supone algunos de los incentivos propios del
primero, e inclusive puede actuar bajo esa denominacién, el concepto de Zona
Franca® se refiere a un instrumento mucho mas general y no a un fenémeno estatico
en funcién de los conceptos y condiciones a los que se ven sometidas, o en cuanto a
las condiciones econémicas en las que operan. Tampoco son un producto final, sino
un proceso, mediante el cual a medida que pasa el tiempo y se modifican las

condiciones econdémicas en las que operan, se transforman para adaptarse.

El marco regulatorio internacional, la politica econédmica y social del pais anfitrién y en
particular de proteccion a la industria nacional, a la fuerza laboral, y la referida a la
inversion extranjera, asi como los objetivos para los cuales se establecen vy los
atractivos e incentivos que ofrecen constituyen elementos diferenciadores de cada
pais, y con ello la posibilidad de evitar o al menos regular el establecimiento de
regimenes productivos que comprometan el desarrollo nacional. En modo alguno
deben ser edificadas como copias irreflexivas de experiencias ajenas o resultado del

traslado mecanico de iniciativas exitosas.

El desarrollo alcanzado en un numero importante de zonas francas del centro del
Caribe y Méjico se ha soportado a partir de la industria maquiladora. Modelo que si

bien aporta la participacion en las cuotas de importacion de Estados Unidos, generan

" El espejismo de las maquilas Raul Fernandez, PhD. Profesor de la Universidad de California.
http://www.deslinde.org.co

® Rafael Ramirez Gonzalez. Director Ejecutivo del comité de Zonas Francas para las Américas.
“Retos y futuro de las Zonas francas en América Latina”. http:// www.zonasfrancas.net/
publicacién.php
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empleo y articulan de algun modo la industria nacional, no es el modelo que en

nuestro pais es interés desarrollar.

1.3 ZONAS FRANCAS EN TIEMPOS DE GLOBALIZACION.

Las Zonas Francas en modo alguno han resultado inmunes a los cambios operados en el
ultimo decenio en el entorno de la economia internacional, espacio basicamente de accién
de este tipo de actividad. Desde los afios 80 las zonas francas se reinventan a si mismas
re-definiendo su espacio y objeto, y adaptando su estrategias y desarrollo hacia formas
que permitan su crecimiento y expansion. Particular impacto han tenido en ellas las
modificaciones en el marco regulatorio del comercio internacional, los procesos de
integracion regional, el desarrollo de las técnicas de informacién y las comunicaciones, el
acelerado desarrollo tecnoldgico de actividades soporte para el comercio internacional
como el transporte multimodal, el uso de modernas técnicas de gestion, la

internacionalizacidn del capital, y en general el proceso de globalizacién:

e Las obligaciones contenidas en el “Acuerdo de Subvenciones® y Medidas

compensatorias”'°

establecidas por de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC)
han tenido una profunda incidencia sobre el régimen de incentivos que
histéricamente han brindado las zonas francas a la inversion extranjera, limitando o
prohibiendo su aplicacion toda vez que considera los mismos como especificos y
como subvencién a las exportaciones o de sustitucion de importaciones. Dicho
acuerdo rige para paises en vias de desarrollo a partir del 1 de Enero del 2003,
aunque tras revisar los programas aplicados, ha extendido el plazo hasta el 2007,
particularmente para los paises de Centroamérica y el Caribe, sujeto a revisiones
anuales durante todo el periodo para asegurar que en ningun caso se amplie o
modifique la cobertura de tales programas.

Sin embargo, no puede considerarse que tales obligaciones supongan el
desmantelamiento del régimen de zonas francas, en todo caso supone eliminar la
dependencia sobre la actividad exportadora de los beneficios otorgados en una

Zona.

e El crecimiento y desarrollo de los procesos y esquemas de integracion regional
como el Tratado de Libre Comercio (TLC), el Mercado Comun de los paises del Sur
(MERCOSUR), el recién aprobado Mercado Unico y Economia Caribefia (MUEC), la

Union Europea y el avocado Acuerdo de Libre Comercio de las Américas (ALCA), en

® Subvencion: se refiere a apoyos realizados parte del estado o de un organismo publico, y que
considera la exencién de impuestos.
' OMC. “Acuerdo sobre subvenciones y medidas compensatorias”. 1991.
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su proposicion de escenarios de libre flujos de capitales y mercancias entre otros,
constituyen una importante amenaza al desempefio de las zonas francas y sus
incentivos, toda vez que de igual modo promueven la reduccion de aranceles, y la
supresion del uso de licencias y otras restricciones a la importacién, reduciendo la

eficacia de sus incentivos a la relacion entre bloques econémicos.

Un enfoque que puede atenuar esta amenaza resultaria del hecho que los modelos
de integracién estan avanzando en el sentido del que se ha dado por llamar

“regionalismo abierto”""

, €s decir el aprovechamiento de los mercados regionales
mas amplios, cuyas ganancias en escala y eficiencia potencian las capacidades
competitivas respecto a los otros bloques comerciales, y dentro de los cuales las
Zonas Francas cobran importancia estratégica. Igualmente, la posibilidad en el
desarrollo de nuevos esquemas basados en la solidaridad y cooperacién, como es
la Alternativa Bolivariana para las Ameéricas (ALBA), .."desmarcan a la integracion de

los conceptos que vaciaban su contenido”'?.

e Por otra parte el desarrollo tecnoldgico alcanzado en el ultimo decenio en materia de
comunicacion y de otros soportes al comercio internacional ha revolucionado
cualitativa y cuantitativamente las caracteristicas de la demanda, los sistemas
productivos, la distribucion y el servicio al cliente, enfrentando a las compafiias a
importantes retos en materia de inversiones en modernas tecnologias, en facilidades
logisticas y a la aplicacion de nuevos enfoques de gestion. Frente a estas nuevas
exigencias y el costo del servicio, los histéricos incentivos de las zonas francas

quedan reducidos.

Todos los elementos anteriores, que de alguna manera caracterizan el proceso de
globalizacién, junto al ininterrumpido crecimiento de la internacionalizacién del capital, y
con él, el dominio creciente de las grandes transnacionales, ofrecen un nuevo y turbulento

entorno para el desarrollo de las zonas francas.

" Revista Cuestion Logistica. Afio 3ro.21. Diciembre 1997. ISSN. 0328 — 5626.

'2 Dr. Osvaldo Martinez. Intervencion en el IV Periodo Ordinario de Sesiones de la Asamblea
Nacional del Poder Popular. Republica de Cuba. Periddico Trabajadores.27 de Diciembre del
2004. Pagina 10
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1.4 LOS NUEVOS PARADIGMAS DE LAS ZONAS FRANCAS.

En el ambito internacional, las Zonas Francas se han transformado y seguiran
transformandose para adaptarse a las variadas condiciones de comercio mundial, y ello

supone el cambio de sus paradigmas.

Aunque el costo de la mano de obra pueda en alguna medida continuar siendo un incentivo
a la inversion extranjera, las condiciones del mercado mundial exigen servicios altamente
competitivos. La disponibilidad de mano de obra capacitada y versatil, el acceso
preferencial a los mercados, Ila amplitud de opciones logisticas, sistemas de
administracion aduanera expeditos y de bajo costo y todos aquellos mecanismos e insumos
que permitan operar mas rapido y mas eficientemente en los mercados internacionales,
resultan hoy, mas que atractivos, requisitos minimos, exigencias para los paises y zonas

receptoras.

La diversificacion, o la especializacion a partir de las actividades que han sido realizadas
tradicionalmente en las zonas francas, asi como la reconversion hacia nuevos negocios
dibujan un amplio espectro de estrategias en las diferentes opciones que han seguido sus
administraciones en la busqueda de nuevas ventajas competitivas. En todo caso las zonas

francas paulatinamente desaparecen en su forma tradicional de actuacion.

Entre aquellas que aun conservan su denominacion inicial, se observan en general nuevos
desarrollo multiusos, de mayor tamafio y mucho mas integrados, todo lo cual supone un

cambio en sus paradigmas.

ANTIGUO PARADIGMA NUEVO PARADIGMA
Exportaciones, empleo,
OBJETIVO Promover exportaciones mtegrgmon productiva, y
participacibn en cadenas de
valor, transferencia tecnoldgica
Delimitada por una zona de|De mayor tamafio, multiusos,
CARACTERISTICAS sggurldgd y de pequenas muItl.funC|onaI, ms’galac.nones
dimensiones propias de telecomunicaciones,
FISICAS eléctricas y de servicios
generales, mayor valor
agregado total.
Exoneracion de impuestos, | Créditos fiscales especificos,
MARCO LEGAL insumos .Ilbres de impuestos, concesion de obra publica para
procedimientos aduaneros | infraestructura, tasas
simplificados impositivas competitivas.

La reorientacién en la estrategia de operaciones de las zonas francas ha supuesto en

los ultimos afos el estimulo a la integracion a nivel de parque o zona industrial (local)
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0 escala regional (integracién) de forma que se facilite la complementariedad en los
procesos productivos de la cadena de agregacion de valor.
La integracion permite economias de escala y una oferta integral con mas calidad y

mejores precios, y favorece la cooperacion empresarial en tres sentidos:

Vertical: Permite a las empresas repartirse las diferentes etapas de produccion de
mercancias y por tanto una disminucion de los costos de produccién

Horizontal: Permite a las empresas productoras de un mismo bien, unirse para
satisfacer pedidos por encima de sus posibilidades individuales

Diagonal: Favorece la cooperacidon entre empresas que no tienen el mismo mercado,

pero que los bienes creados son complementarios para el funcionamiento de la otra.

De esta tendencia se han derivado importantes modalidades entre las que se destacan
zonas incubadoras de empresas y de apoyo a las pequefas y medianas empresas
(PYMES). La alta incidencia que en los ultimos afios tienen las PYMES en la actividad

exportadora internacional soporta a su vez esta oportunidad.

De igual modo, el aprovechamiento de las ventajas comparativas, las capacidades
instaladas y los niveles de especializacion alcanzados ha supuesto potenciar las
estrategias de servicios logisticos creando una base o plataforma de servicios de alto
valor agregado. La especializacion en esta actividad ha propiciado igualmente la
reconversion de importantes zonas francas en plataformas, parques o zonas logisticas

locales o regionales.

Otras importantes tendencias pretenden encontrar su diferenciacion y competitividad a
partir del aprovechamiento de los recursos financieros, el desarrollo técnico y el
potencial cientifico dado en la capacidad de los recursos humanos, en la creacion y
desarrollo de nuevos productos a partir de novedosas tecnologias. Surgen asi los
denominados CLUSTERS™ y Parques Tecnoldgicos 6 Parques Cientificos y de Alta
Tecnologia. De estos ultimos, cuyo origen se remonta a la década de los afios 50 en
los Estados Unidos, existen hoy mas de 600 en el mundo, y en ellos la disimilitud de
formas, objetivos y contenidos provoca igualmente diferentes denominaciones.

Constituyen centros de referencia el parque cientifico “Silicon Valley” en California,

3 Grupo integrado por empresas de una regién lideres en su ramo, apoyadas por otras que
proveen productos y servicios, y tanto unas como otras estan, a su vez, sustentadas por
organizaciones que proveen profesionales calificados, tecnologias de punta, recursos
financieros ambiente propicio para los negocios e infraestructura fisica.



16

EE.UU,; el Corredor y Parque Tecnoldgico de Singapur , el Parque Cientifico de

Zhongguancun en China y el Super Corredor Multimedia en Malasia™.

No puede dejarse de observar la tendencia de estos dias, en los cuales las grandes
transnacionales de la tecnologia pretenden establecerse en las zonas de paises en
vias de desarrollo de un alto potencial cientifico humano, aprovechando la oportunidad
que el capital les ofrece para el robo de cerebros, y a la vez evitar las conquistas de la
clase intelectual o técnica en los paises industrializados. Véase el caso de Microsoft

en India.

También son conocidos los parques agro- tecnoldgicos y los parques ecoldgicos
entre otros. Los parques industriales agro- tecnolégicos, surgieron en Singapur, y se
dedican casi exclusivamente a la produccion de animales y vegetales de forma
intensiva, aplicando tecnologia de punta. Se organizan sobre la base de “cultivos
integrados”. Esto ultimo permite vincular la produccién agricola con la animal,
aprovechando los residuos de una para sustentar la otra y viceversa, lo que eleva los
rendimientos y la produccion, asi como la disminucion de los costos y la preservacion

del entorno.

Aun cuando su expansion es incipiente, este modelo de produccién agropecuaria
intensiva parece ser una via prometedora para aumentar la produccion agropecuaria y
resolver los problemas de déficit alimentario que enfrentan muchos paises del Tercer
Mundo.

El segundo tipo llamado parque industrial ecoldgico tiene relacidén con el desarrollo de
tecnologias que no dafan el medioambiente y utilizan en la produccion materiales
reciclados. Estos negocios dedicados a la recuperacion de materiales a partir de
desechos, se desarrollan a la par de que crece en todo el mundo la presién de los
grupos ecologistas, los que en ocasiones también son nichos de mercado muy

atractivos. Este tipo de industrias se asientan en zonas como el Fairfield Ecological

Park ubicado en la ciudad de Baltimore, Estado de Maryland y reciben un tratamiento

diferenciado por parte de las autoridades.

' Castro Diaz- Balart, Fidel “Los Parques Cientificos y Tecnoldgicos”. Origenes Desarrollos y
Perspectivas”. Revista Bimestre Cubana. Sociedad Econdmica de Amigos del Pais, Epoca I,
No. 20, enero del 2004.
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Todas ellas constituyen basicamente nuevas formas de operacion de las denominadas
zonas francas, resultado de su reorientacién estratégica, y actuan en condiciones de

regimenes especiales de produccién, servicio y comercio.

Cuba no ha estado al margen de tales experiencias, y hoy se observa un desarrollo
incipiente de algunos de estos regimenes como son los parques industriales, zonas
logisticas e importantes proyectos de parques cientificos, pero su nivel de actividad es
bajo. Por otra parte existen grandes potencialidades no consideradas, y/o no
explotadas , que pueden, dadas las caracteristicas de la estructura econdmica del
pais, asi como su tradicion agricola dar lugar a importantes actividades movilizadoras
de recursos, empleo, a la activacién de la industria nacional, etc. , como son los

parques agro- tecnoldgicos, parques turisticos y zonas incubadoras de empresas.

1.5 UN ENFOQUE CONTEMPORANEO PARA LA GESTION DE ZONAS
FRANCAS.

La pérdida de los incentivos con los que actuaron histéricamente las zonas francas en
el mundo, y aun en sus nuevas formas o esquemas de operacion, indica la necesidad
de su reorientacién estratégica, y es opinién del autor de este trabajo que esta
oportunidad se encuentra en la busqueda de mayor eficiencia en el reconocimiento del
entorno y de la red de valor donde actua, en la adecuacion de sus mecanismos y
regulaciones a las particularidades, necesidades y exigencias de los inversores
extranjeros y sus usuarios en general, de la economia nacional y el comercio
internacional, y ante todo en el desarrollo y perfeccionamiento de nuevos factores de

competitividad.

La ubicacion geografica, las exenciones arancelarias e incentivos fiscales, la
disponibilidad de fuerza de trabajo calificada, el suministro de servicios elementales o
basicos y la disponibilidad de una adecuada infraestructura urbanistica , asi como la
estabilidad politica del pais sede continuaran siendo importantes factores de
competitividad, pero éstas resultan ventajas primarias. Un enfoque contemporaneo

apunta a que las principales fuentes de ventajas competitivas se encuentran en:

e Flexibilidad de la base legal y del régimen de exenciones para la inversion
extranjera en régimen de zona franca, a partir de una combinacién armonica

de intereses nacionales y de los inversores.
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e Diversificacion y estimulo al desarrollo de nuevos esquemas de cooperacion,
e integracion empresariales y de los tipos de actividades consideradas
pertinentes al régimen.

e Facilidades de acceso a los mercados y las dimensiones de éstos.

e Desarrollo tecnolégico

e Alta calidad y diversidad de los servicios de valor agregado.

¢ Insercidn de la Zona en cadenas de valor nacional e internacionales.

¢ Insercién en esquemas integracionistas

Esta necesidad ha sido hoy dia ampliamente reconocida por los administradores de
zonas francas, y otros regimenes especiales a nivel mundial y se observa una
importante carrera en la especializacion y diferenciacion, otros en nuevos desarrollos
multiusos; asi como en uso de plataformas multimodales, y en general de modernas
tecnologias de comunicaciones, manejo de mercancias y distribucién. Sin embargo, la
ausencia de un enfoque de gestion adecuado puede dar al traste con las importantes
inversiones que tienen lugar, y aun mas en el aprovechamiento de las capacidades

instaladas.

La administracion y operacion de este tipo de régimen y la propia naturaleza de las
actividades que se prestan a los operadores, ubica de manera determinante a la
Logistica como un factor clave en la competitividad del negocio. La sinergia entre la
calidad de la infraestructura y la eficacia de los servicios logisticos que presta puede
garantizar un nuevo futuro prometedor a las Zonas Francas. Es por tanto, el momento

de adaptar los principios y conceptos de enfoque logistico a las zonas francas.

Para ello es necesario que las Zonas Francas:
e Provean a sus usuarios de una reorientacion en sus estrategias econémicas, a
través de la introduccion de técnicas como el Justo a Tiempo (JIT) o de

Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR) para reducir stocks, establecer

acuerdos con distintos proveedores, distribuidores y clientes para fortalecer su
presencia en la cadena de abastecimiento, gracias a la utilizacion de
infraestructuras y recursos mas especializados.

e Logren que las actividades que se realizan al interior de sus operaciones
agreguen valor a sus usuarios, a la comunidad en que se desenvuelven, a los
clientes y consumidores de sus usuarios, a las empresas transportistas con las

que operan, etc.
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e Conozcan el negocio de sus clientes (operadores), y prestarles la opcidon mas
conveniente al menor costo posible y con tarifas razonables, tratando de
tercerizarles la mayor cantidad de operaciones, liberando su tiempo para
evitarles desgaste y permitiendo que centren su atencion en el centro de sus
negocios.

e Extiendan puentes a los mercados de la economia globalizada, y establecer
plataformas de transito.

e Creen al operador la necesidad de utilizar los servicios ofertados, aportandole
valor a la actividad que realiza la compaifiia.

e Propicien acuerdos inter- empresas y con empresas de transporte por tierra,
aéreo y maritimo, aportandole mayor rapidez a los flujos de las compafnias
establecidas en este tipo de zonas.

e Realicen un mejor registro de los costos logisticos.

En un futuro se espera que las operaciones que se realizan en el interior de estos
recintos sean mucho mas masivas y diversificadas, con un nimero infinitamente mas
grande de usuarios de los que se tienen hoy, en operaciones mas pequeias y de

mayor valor agregado.

Todo lo anterior se traduce en un gran reto para el desarrollo de una logistica
eficiente, capaz de responder a las nuevas necesidades del mercado y la necesidad

de un re enfoque logistico.

Al respecto resulta interesante citar al Presidente administrativo de la Zona Franca La
Plata, Mario Cafiero ’° , quien refiere... “ en su concepto moderno, las zonas francas,
como empresas logisticas deben considerarse una plataforma de apoyo para el
acceso y competencia de las empresas de diversa magnitud, a los mercados
internacionales, aportando: Incorporacién de redes de oportunidades comerciales,
acceso a la oferta de tecnologia de punta, vinculacion con organizaciones
internacionales, asesoramiento técnico en materia de comercio exterior, incorporacion
a redes de oferta y demanda de alianzas estratégicas, organizacién de misiones
comerciales y rondas de negocios, conexidon con sistemas de garantias para el acceso
al crédito, asistencia para la obtencién de certificaciones de calidad y captacion

empresarial”....

'® Revista Cuestion logistica No 21, diciembre 1997, Articulo:“Zona Franca La Plata, Argentina”.
Pag 36.
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1.6 ZONAS FRANCAS EN CUBA.

Cuba, constituye un escenario natural par el desarrollo de la actividad de Zonas
Francas en la regién del Caribe y el mundo. Al examinar el perfil aproximado de
ventajas comparativas que ofrece Cuba en el desarrollo de Zonas Francas puede
apreciarse que los aspectos mas significativos son:

e Posicién geografica

e Potencial dinamismo econémico.

e Alto nivel de escolarizacion del factor humano.

e Dotacion de recursos naturales.

e Alto potencial turistico.

e Estabilidad politica.

1.6.1 SURGIMIENTO Y DESARROLLO DE LAS ZONAS FRANCAS EN CUBA.

El surgimiento y desarrollo de las Zonas Francas en Cuba puede describirse hasta el

presente en tres etapas perfectamente diferenciadas:

o [Etapa pre-revolucionaria. (1934-1959)

Los antecedentes de las zonas francas en Cuba se remontan hacia la tercera década
del siglo XX cuando el 14 de Septiembre del afo 1934, por el Decreto Presidencial No.
490 publicado en la Gaceta Oficial de la Republica, se crea la primera Zona Franca en
Cuba, ubicada en la regién de Matanzas, cuyas operaciones se iniciaron el 20 de
noviembre de 1956 cuando el Consejo de la Administracién de la Zona Franca del

puerto de Matanzas, establece sus estatutos.

El 27 de enero de 1955, se crearon mediante los decretos-ley numeros 2043 y 2071
dos nuevas zonas francas en Cuba, ubicadas en Cienfuegos e Isla de Pinos,

respectivamente; las cuales no funcionaron.

Estas primeras zonas francas pretendian estimular la inversion, desarrollar actividades
industriales y comerciales, crear empleos para trabajadores cubanos y elaborar
productos competitivos para el consumo nacional, pero los hechos distaron bastante
de los objetivos y las zonas francas terminaron por convertirse en cémodos
instrumentos para la evasion fiscal y no llegaron a ser exitosas, todo lo cual influyo
para que entraran en desuso al triunfo de la Revolucién y la politica econémica del

nuevo Gobierno desestimara el uso de este tipo de régimen para el desarrollo del pais.
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Ademas de las experiencias observadas, para las siguientes etapas constituyd un
importante patrimonio para el estudio de este tema, la base y cuerpo legal sobre las

cuales estas zonas fueron creadas.

o [Etapa de re- establecimiento de las Zonas Francas en Cuba. (1997- 2001)

A tenor de la crisis econémica que Cuba enfrenta a finales de la década de los afios
90 y de la reestructuracion de su economia, en la busqueda de nuevas alternativas
para el desarrollo y su insercién en el mercado internacional reaparece en 1995 en el
marco de la Ley No. 77, Ley de la Inversidon Extranjera’®, la intencion del gobierno

cubano en el establecimiento y desarrollo de este tipo de actividad.

Como un vehiculo mas para el establecimiento de la inversion extranjera en Cuba, y el
logro de los objetivos a ella asociada, la pertinencia de la decision acerca del
establecimiento de este tipo de régimen en Cuba queda también explicada por la
concurrencia de un numero importante de factores objetivos y subjetivos, entre los que

se pueden citar los siguientes:

Factores subjetivos:

e Las zonas francas han demostrado ser un instrumento para el desarrollo del
comercio internacional y el crecimiento de las exportaciones, el empleo y la
activacion de la industria nacional.

e Disposicion del Estado cubano hacia la inversion extranjera.

e Voluntad de desarrollo del régimen.

o Existencia de inversionistas con interés en establecerse en el régimen, en
sectores atractivos para el pais.

e Oportunidad de negocio para inversionistas extranjeros establecidos en

regimenes sustitutos.

El alto nivel de concurrencia en el area de este tipo de negocio, y la ausencia de
experiencia de su manejo en Cuba constituian entonces algunos factores

subjetivos que habria que enfrentar.

16 Ley No.77, Ley de la Inversion Extranjera”, de fecha 5 de septiembre de 1995, publicado en
la Gaceta Oficial Extraordinaria No. 3, de 6 de septiembre de 1995, Articulos 50-53.
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Factores objetivos:

¢ Existencia de ventajas comparativas dadas en la posicién geografica del pais y
de espacios territoriales con condiciones ideales para esta tipo de actividad.

¢ La industria nacional se encuentra desactivada o deprimida y en capacidad de
articularse al régimen.

o Existencia de instalaciones ociosas heredadas de regimenes sustitutos.

e Desempleo y disponibilidad de fuerza de la fuerza con capacidad para el
desempenio en actividades propias del régimen.

e Estimulos considerados en la Ley de inversion extranjera en Cuba.

e Bajo nivel de integracion del pais a la economia internacional.

Resultaban objetivamente debilidades la infraestructura logistica, la

obsolescencia tecnolégica, y la imposibilidad de utilizar el mercado “natural” de las

zonas francas establecidas en el area.

El 3 de junio de 1996, el Consejo de Estado de la Republica de Cuba establece,
mediante el Decreto-Ley No. 165", la legislacion basica y especifica que regula el
funcionamiento de este régimen especial, y la creacion y desarrollo de zonas francas

y parques industriales.

De acuerdo con éste queda establecido que:

Una Zona Franca es un espacio dentro del territorio nacional, debidamente
delimitado, sin poblacién residente, de libre importacién y exportacion de bienes,
desvinculado de la demarcacion aduanera, en la que se realizan actividades
industriales, comerciales, agropecuarias, tecnolégicas y de servicios, con la aplicacion

de un régimen especial.

Un Parque Industrial es un espacio dentro del territorio nacional, con caracteristicas
analogas a los de la Zona Franca, pero en el que las actividades a desarrollar son
predominantemente industriales y de prestacion de servicios que sirven de soporte a

éstas.

Entre los objetivos fundamentales en el desarrollo de este tipo de actividad econémica

para Cuba, en el Decreto antes mencionado se situan:

" Decreto- Ley No.165 de las Zonas Francas y Parques Industriales. Editora Consultores
Asociados S.A. ISBN 959-7058-07-3, Junio 1996.
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e Coadyuvar el desarrollo econdmico social.

e Estimular el comercio internacional.

e Atraer al capital extranjero.

e Generar nuevos puestos de trabajo.

e Elevar la calificacién de los trabajadores.

e Incorporar mayor valor agregado nacional, haciendo uso de los recursos del pais.

e Desarrollar nuevas industrias nacionales, mediante la asimilaciéon de nuevas
tecnologias de avanzada y la exportacion de productos nacionales.

e Desarrollar la exportacién de productos nacionales con el vinculo de productores y

/ o proveedores nacionales con operadores establecidos.

El Ministerio de la Inversién Extranjera es el organismo de la administracion central del
Estado cubano encargado de controlar las actividades que se llevan a cabo en las
Zonas Francas, mientras la Oficina Nacional de Zona Franca (ONZF) es la institucién

de este organismo encargada del control y desarrollo de esta actividad en el pais.

En el transcurso del ano 1997 fueron radicadas en Cuba tres Zonas Francas:
Zona Franca Berroa.™
Zona Franca Wajay'®.

Zona Franca Mariel°.

Sus antecedentes directos fueron las Areas de Depésito Aduanero?’ (Régimen In
Bond) que operaron desde principios de la década de los afios noventa en dichas
zonas; estratégicas para la distribucion y el comercio, y que coexistieron con ellas.

Una sintética descripcion de ellas puede ser consultada en el Anexo 5.

Esta etapa, que se enmarca hasta el principio del nuevo milenio (1997- 2001),
constituyd un momento trascendente en el impulso y experimentacion de este tipo de
negocio en nuestro pais. Importantes inversiones en nuevas capacidades,
infraestructura, recursos humanos y materiales se destinaron en esta etapa a su

desarrollo, sin embargo bajos indices en el cumplimiento de los objetivos para los

'® Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. “Decreto Ley 219. 24 de Mayo de 1997
"9 Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. “Decreto Ley 220. 24 de Mayo de 1997.
% Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. “Decreto Ley 224. 31 de Octubre de 1997

2l Régimen suspensorio de aranceles hasta el momento de su importacién, bajo normativas de
la Aduana General. Permite la adquisicion en frontera de forma rapida y en las cantidades
requeridas por las empresas nacionales. La nacionalizacion puede realizarse en el 100% de los
productos.
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cuales fueron creadas, y en las expectativas de este tipo de negocio, indicaron la

necesidad de un reenfoque estratégico.

o [Etapa de redimensionamiento y reorientacion estratégica para las zonas
Francas cubanas. (2002- 2005).

Los cambios operados en el contexto internacional a los que Cuba no ha sido ajena, y
es altamente sensible, asi como la particular coyuntura que enfrenta este negocio en
nuestro pais , obligd, a un profundo analisis acerca de la Misidn y objeto de estas
zonas especiales, al analisis de la efectividad en el desarrollo de este tipo de
actividad, y como resultado de ello adecuar su estrategia de desarrollo y/o
redimensionamiento considerando las tendencias internacionales, y en ellas , las que
correspondan a modelos que no contradigan la esencia y proposito de los objetivos

econdmicos y sociales del pais.
Resultado de ello, y en particular por la ampliacién y diferenciacion del objeto social
de las empresas que cubren esta actividad, cambian su denominacion a partir del afio

2002 y sus actividades quedan registradas del siguiente modo:

Zona Franca Ciudad Habana... Zona Especializada en Logistica y Comercio

(ZELCOM).
Zona Franca Wajay.................. Zona Especial de Desarrollo y Actividades Logisticas
(ZEDAL)
Zona Franca Mariel..................... Zona de Desarrollo Integral (ZDIM).

Tal y como se presenta este ajuste, pudiera suponerse la liquidacién del régimen de
Zona Franca en Cuba, o la complementariedad e integraciéon de otras actividades con

los servicios de la Zona y viceversa.

Atendiendo que el propdsito del cambio en la mencionada denominaciéon se atiene a
esta segunda intencién, es imprescindible el reconocimiento de las fuerzas

competitivas presentes en la busqueda de nuevas ventajas.

El caracter planificado de la economia cubana, asi como las bases en que se sustenta
nuestra sociedad son condiciones especiales que distinguen la posibilidad de estudiar
e implementar la estrategia mas conveniente al pais en funciéon de garantizar los

objetivos inicialmente concebidos y movilizar los recursos invertidos, sin embargo aun
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no se observa un desarrollo en correspondencia con las nuevas tendencias

internacionales y de generacion de nuevas ventajas competitivas.

1.6.2 LA POSICION DE CUBA EN LA COMPETENCIA DENTRO DE LA REGION

CENTRO- CARIBE.

La actividad de regimenes de Zona Franca en nuestra regién geografica mas
préxima data desde la misma fecha en la que se desarrolla y consolida a nivel
mundial, y sus concesionarios poseen una importante experiencia de trabajo y
antecedentes suficientes para el manejo de este tipo de proyecto. Es revelador el
hecho de que paises vecinos como Méjico y Republica Dominicana se situan entre
los primeros lugares a nivel mundial en el impacto de este tipo de actividad para
sus economias. Ellos, junto a Panama ( Zona Econdémica Especial: Howard y Zona
Libre de Coldn), Curazao , Jamaica, Costa Rica, Nicaragua y El Salvador
constituyen las plazas mas importantes en la region y las mas amenazadoras para

la oferta cubana.

Republica Dominicana, quien constituye la segunda potencia en esta actividad en
Ameérica Latina y ocupa el sexto lugar a nivel mundial, puede considerarse dada
su cercania geografica y cultural, el pais mas representativo entre los

competidores de las zonas francas cubanas.

La existencia de Tratados preferenciales de comercio, en particular con Estados
Unidos, ha facilitado el acceso de capital e industrias hacia las zonas francas
latinoamericanas (a excepcion de Cuba), a la vez que ha constituido un importante
mercado para sus producciones. El acceso al mercado europeo se ha
determinado basicamente por la relacion centro — periferia heredada de antiguas

relaciones de dominacion y comercio.

Igual impacto han tenido los procesos integracionistas y la liberalizacion del

comercio en importantes bloques dentro de la region de los que Cuba no participa.

Sin embargo el cambio que se opera hoy dia en la composicion de fuerzas
politicas en el area, y el desarrollo de importantes vinculos comerciales con
Venezuela y Brazil constituye una importante modificacion en el escenario a favor
del desarrollo de la cooperacién e integracion en acuerdos bilaterales, tan o mas
efectivos como los que disfrutan los otros competidores del continente. Tampoco

debe dejarse de considerar la voluntad expresada por la Republica Popular de



26

China, quien ya ha realizado importantes rondas exploratorias y de negocio con el

fin de examinar su participacion en las zonas francas latinoamericanas.??

El importe por concepto de arrendamiento de naves y almacenes, que constituyé
histéricamente la principal fuente de ingreso para las zonas francas, se encuentra
como promedio entre los 2,5 y los 4,5 usd /m? al dia, intervalo entre el que se
sitlan las tarifas de las zonas cubanas, por lo que puede asegurarse que las
tarifas cubanas se encuentran dentro del rango de las aplicadas
internacionalmente. Sin embargo, estas Ultimas no siempre se corresponden con
las normas de calidad observadas en sus instalaciones, por lo que puede

asegurarse no existe una adecuada relacién calidad- precio.

Tan importante como este factor para la competencia, hoy se observa una
importante diferenciacion basada en la oferta y el precio de servicios afadidos, y

otros servicios en zona. Atractivos que se aun encuentran en desarrollo en Cuba.

Aunque no se puede establecer una real competencia entre las zonas francas
establecidas en Cuba, dado el caracter de su propiedad y su sujecion uUnica a la
plataforma politica econémica del pais, se puede considerar que existe una cierta
rivalidad entre las zonas establecidas, pues pueden apreciarse importantes
diferencias en los niveles de desarrollo alcanzados en sus correspondientes
infraestructuras, el desarrollo y calidad de los servicios, la experiencia de sus
administradores o concesionarios ,y los resultados de su actividad, y por tanto
diferentes oportunidades frente a la demanda. Pero a toda cuenta, ellas se erigen
en un sector donde las amenazas y oportunidades resultan solo interesantes para

este estudio a nivel de pais.

Un analisis del micro entorno del sector de las zonas francas en Cuba complementa

de una manera efectiva el analisis anterior.

22 . . . . . . CAL
CCPIT (Consejo chino para la promocién del comercio internacional). Articulos “China Interesada en
invertir y hacer comercio con las Zonas Francas de América Latina”, “.China: da inicio la mision

de reconocimiento de las Zonas Francas de América Latina”. 12 de noviembre de 2004. CNZF.

http:// www.rilco.org
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Figura 3: Principales actores que conforman las fuerzas competitivas para el sector de

zonas francas en Cuba.
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Amenaza de nuevos ingresos

Poder negociador de los Poder negociador de los
proveedores Competidores del clientes
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y extranjeros ZF. Mariel

Amenazas de productos
sustitutos

Régimen In Bond.

Régimen de Mercancias
Nacionalizadas

Acuerdos de libre comercio o
comercio preferencial

Fuente: Adaptado de Michael Porter: Estrategia Competitiva.

Siendo la estructura dominante en estos afios de operadores comerciales, el régimen
franco y el régimen de depédsito de aduanas pueden constituir importantes productos
sustitutos de la actividad comercial en zona franca. Mas aun cuando se tiene en
cuenta la experiencia acumulada por los desarrolladores y/o administradores de las
actuales zonas en estos ultimos tipos de negocio, que sin dudas pueden requerir de
menos servicios afiadidos.

Se considera en general que el poder negociador de los proveedores es alto, dada su
concentraciéon y caracter generalmente monopdlico para las empresas radicadas en

zona o en el territorio nacional, como son los servicios de electricidad, agua, etc.

La fortaleza de los clientes puede explicarse de forma diferenciada segun el tipo y

nivel de actividad que realizan los operadores en zona. Si se caracteriza a la masa de
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clientes con la estructura favorable a actividades comerciales y que han movilizado

niveles moderados de capital puede explicarse que su posicion negociadora es débil

frente los proveedores, la competencia y el Estado.

No obstante, tanto para los operadores comerciales como productivos y de servicios el

poder puede considerarse de medio a elevado porque la oferta de productos similares

en una mejor relacion calidad- precio u otras facilidades encuentra diferencias en las

tres zonas cubanas y en mayor medida en areas préximas a Cuba, lo que eleva en

alguna medida su posicién negociadora frente a proveedores , concesionarios o0

administradores y el gobierno, mas aun cuando sostiene vinculos con la industria

nacional o provee al mercado interno. Operadores de bajo perfil carecen de poder.

Figura 4: Determinantes de las cinco fuerzas para el sector de zonas francas en

Cuba
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e Politicas gubernamentales
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e Oferta concentrada en
pocos proveedores.

e Laventa es importante
para el proveedor.
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nacionales.

e Barreras de salida
predeterminadas
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gubernamental.
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beneficios para el
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e  Alto rendimiento de productos sustitutivos.

Fuente: Adaptado de Michael Porter: “Estrategia Competitiva”.

GOBIERNO
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Como se observa en la Figura 4, las barreras de entrada estan determinadas por la
politica gubernamental referida basicamente a los intereses nacionales en la inversion
extranjera, a la orientacién hacia los sectores que resultan desarrollar en el pais o que
responden basicamente a los objetivos disefiadas para este tipo de actividad. Asi
mismo los requerimientos de capital de inversion en el desarrollo de este tipo de zonas
es alto y son conocidas las limitaciones que en términos financieros ha enfrentado el
pais en los ultimos afos. El papel del gobierno en el sector es determinante ya que
establece las pautas, regulaciones y controles para el desarrollo de la actividad en el

pais.

Puede resumirse que el analisis de las cinco fuerzas permite observar que es fuerte el
poder de los operadores productivos, la amenaza de los productos sustitutos y el de
los proveedores, la rivalidad de los competidores del centro América y El Caribe y el
papel del Estado. El poder de los operadores comerciales es medio y no existe una

rivalidad interesante entre los competidores del pais.

1.7 DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA NACIONAL.

El analisis de los factores determinantes de la ventaja competitiva que Cuba observé
en el sector de las zonas francas, y puede alcanzar, resulta de extremo interés para
este analisis .En la Figura 5 se presenta una sintesis de la incidencia de éstos. Su
detalle permite comprender el caracter multifactorial de las causas que impidieron el

cumplimiento de las expectativas de este tipo de negocio.

Igualmente pone de manifiesto las posibilidades de reversidon en la tendencia
decreciente de la actividad en el pais, toda vez que el entorno puede favorecer en los
préoximos afos la explotacion mas efectiva de sus ventajas comparativas y alcanzar
nuevas ventajas competitivas. Igualmente pone de de manifiesto el rol trascendente

del Estado en este propdsito:

Al mejoramiento previsible de los factores, en presencia de una demanda efectiva
y de interés nacional, el crecimiento, estabilidad e integracion de sectores de
apoyo, se requieren estructuras y estrategias que permitan posicionar, aprovechar

y desarrollar sus ventajas competitivas.
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Figura 5: Determinantes de los factores de la ventaja competitiva nacional.
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Fuente: Adaptado de Michael E. Porter. Las Ventajas Competitivas de las Naciones. Pag. 111.
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1.8 PERFIL ESTRATEGICO EXTERNO DE LAS ZONAS FRANCAS EN CUBA.

(Fuente: Adaptacion para el sector, a partir de los procesos estratégicos dirigidos
por el autor en las tres zonas francas cubanas.)

LISTADO DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES PARA LA ACTIVIDAD DE ZONAS
FRANCAS EN CUBA.

e OPORTUNIDADES:

Situacion geografica y presencia de otras ventajas comparativas.
Recuperacion y reanimacion de la economia cubana. (Previsible crecimiento y
diversificacion).

Desarrollo y sostenibilidad de importantes sectores cubanos conexos con la
actividad de zona franca en el pais.

Clima politico social estable en el pais.

Garantias legales de proteccion a la inversion extranjera.

Disponibilidad y alto nivel de calificacion de la fuerza de trabajo.

Proceso politicos continentales favorecen integracion.

Desarrollo de acuerdos de comercio e integracion bilaterales

Crecimiento del mercado. Potenciales clientes con interés de establecerse en
las zonas.

N —

w

©CoOeNO O A

o AMENAZAS:

1. Crecimiento en numero y desarrollo de zonas francas y otras modalidades de

regimenes especiales a nivel mundial.

Alto nivel de desarrollo tecnolégico y especializacion a nivel mundial.

Significativo incremento de la competencia regional en un sector de gran

madurez con nuevos modelos de gestion.

4. Desarrollo de esquemas integracionistas de libre comercio de los que Cuba no

participa.

Bloqueo econdmico norteamericano a Cuba.

Cuestionamiento del sistema de zonas francas e inseguridad en su politica de

desarrollo a nivel gubernamental en Cuba.

7. Regulaciones de la OMC acerca del desmantelamiento del régimen de incentivos
fiscales en la actividad de zonas francas.

8. Posicién proteccionista (animosidad) de los organismos de la administracion
central del estado cubano con facultades para oponerse al establecimiento de
operadores en zona franca.

9. Ausencia de cultura empresarial en el establecimiento de alianzas estratégicas y
cooperacion.

@ N

oo

El analisis detallado de la Tabla 4 permite esclarecer la alta incidencia, absoluta, y
relativa dentro del sector cubano de las amenazas en el desarrollo tecnolégico y
especializacion a nivel mundial asi como el desarrollo de nuevos modelos de gestion,
toda vez que otras importantes amenazas, a pesar de su incidencia en el factor
econdmico, corresponden a factores politico y legales que resultan inmanejables a

corto y mediano plazos.
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LA ACTIVIDAD DE ZONA

FACTORES DEL ENTORNO (MACRO Y
MICROECONOMICOS)

Amenazas y Oportunidades

ECONOMICOS 1 2 3 4 5

Situacion geografica y presencia de otras ventajas

comparativas.— \

Blogeo econdmico nokeamericano a Cuba.

Recuperacion y reanimégén de la economia cubana.

(Previsible crecimiento y diversificacion).

Desarrollo y sostenibilidad de importantes sectores

cubanos conexgs~con la actividad de zona franca en

Cuba.

Desarr%esquemas integracionistas de libre

comercio ue Cuba no participa.

Desarrollo de a%de comercio e integracion

bilaterales.

Crecimiento delgzyz(cado. Potenciales clientes con

interés de estableeérse en las zonas.

Crecimiento ex’numero y desarrollo de zonas francas y

otras mogddlidades de regimenes especiales nivel

mundigl.

TECNOLOGICOS

mvel de desarrollo tecnolégico y especializacion a

niv undial.

Significgtivo incremento de la competencia regional en

un sector de gran madurez con nuevos modelos de

gestion.

Ausencia~de cultura empresarial en el establecimiento

de alianzas estratégicas.

Disponibilidad y alto r@de calificacion de la fuerza de

trabajo en Cuba.

LEGALES

Garantias Iliggeé de proteccion a la inversion

extranjera en€uba.

Regulacignes de la OMC acerca del desmantelamiento

del régifnen de incentivos fiscales en la actividad de

zonas francas.

Posicién| proteccionista (animosidad) de los organismos

de la administracion central del estado cubano con

facultad para oponerse al establecimiento de

operadoresen zona franca.

POLITICOS

Clima politico soagl estable en el pais.

Proceso poﬁos/continentales favorecen procesos de

integracion.

Cuestio iento del sistema de zonas francas e

insegdfidad en su politica de desarrollo a nivel
ernamental en Cuba.

ESCALA: 1 Muy negativo 4 Positivo

2 Negativo 5 Muy positivo

3 Neutro
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Es pues el desarrollo tecnoldgico, en su sentido mas amplio, el factor determinante en
la posicién competitiva de las zonas francas cubanas. Lo anterior explica la necesidad
de centrar sus estrategias de desarrollo en la calidad de la infraestructura y la eficacia
de los servicios que presta y coloca a la Logistica como el punto de inflexion en el

cumplimiento de la Misién y la consecucion de la Vision de la organizacion.
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1.9 CONCLUSIONES DEL CAPITULO 1.

1. Las Zonas Francas dentro del contexto internacional son un instrumento de
aplicacion universal que se ha constituido en un especial polo de desarrollo en
los ultimos 30 afios y muestra una expansion sostenida sin distincion de area
geografica o régimen econdmico. Aunque existe un consenso generalizado
sobre el efecto positivo neto que la explotacion de este tipo de régimen provoca
al bienestar econdmico de las naciones, su uso no se desmarca de la
importante polémica alrededor de los beneficios o del impacto negativo que
puede producir la inversion extranjera directa.

2. Las obligaciones contenidas en el “Acuerdo de Subvenciones y Medidas
compensatorias” establecidas por de la OMC, el crecimiento y desarrollo de los
procesos y esquemas de integracion regional y el desarrollo tecnolégico alcanzado
en el ultimo decenio en materia de comunicacion y de otros soportes al comercio
internacional, junto al ininterrumpido crecimiento de la internacionalizacion del
capital, ofrecen un nuevo y turbulento entorno para el desarrollo de las zonas
francas en el mundo, en el que se distingue la pérdida de los incentivos con los que
actuaron histéricamente y un interesante cambio en sus paradigmas. Pero aun en
sus nuevas formas o esquemas de operacién es una necesidad su reorientacion
estratégica. y ante todo el desarrollo y perfeccionamiento de nuevos factores de
competitividad.

3. La diversificacién, o la especializacion a partir de las actividades que han sido
realizadas tradicionalmente en las zonas francas, asi como la reconversion hacia
nuevos negocios dibujan un amplio espectro de estrategias en las diferentes
opciones que han seguido sus administraciones en la busqueda de nuevas ventajas
competitivas. En todo caso las zonas francas paulatinamente desparecen en su
forma tradicional de actuacion.

4. Las zonas francas constituyen para Cuba, en las condiciones actuales vy
futuras, un instrumento pertinente para el desarrollo del comercio internacional,
promover las exportaciones y contribuir al desarrollo de la industria nacional.

El analisis estratégico externo permite esclarecer la alta incidencia, absoluta, y
relativa dentro del sector cubano de las amenazas en el desarrollo tecnolégico
y especializacién a nivel mundial asi como el desarrollo de nuevos modelos de
gestion y coloca a la Logistica como el punto de inflexion en el cumplimiento
de la Mision y la consecucion de la Visién de la organizacién. Otras importantes
amenazas, a pesar de su incidencia en el factor econémico, corresponden a

factores politicos y legales que resultan inmanejables a corto y mediano plazos.
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5. El estudio realizado pone de manifiesto las posibilidades de reversiéon en la
tendencia decreciente de la actividad en el pais, toda vez que el entorno puede
favorecer en los proximos anos la explotacion mas efectiva de sus ventajas
comparativas y alcanzar nuevas ventajas competitivas; asi como el rol
trascendente del Estado en este propdsito. El redimensionamiento de las
empresas cubanas donde esta actividad se establece no debe suponer la
extincion de este régimen, sino por el contrario, perfeccionar sus mecanismos
de funcionamiento y estrategia de desarrollo.

6. El caracter planificado de la economia cubana, asi como las bases en que se
sustenta nuestra sociedad son condiciones especiales que distinguen la
posibilidad de estudiar e implementar la estrategia mas conveniente al pais en
funcién de garantizar los objetivos inicialmente concebidos y movilizar los
recursos invertidos, sin embargo aun no se observa un desarrollo en
correspondencia con las nuevas tendencias internacionales y de generacion de

nuevas ventajas competitivas.
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CAPITULO 2: LA LOGISTICA COMO ENFOQUE ESTRATEGICO Y FACTOR DE
COMPETITVIDAD EN LAS ZONAS FRANCAS

21 LOGISTICA: CONCEPTUALIZACION, SURGIMIENTO Y DESARROLLO.

Las primeras referencias a un problema logistico pueden remitirse a los libros
“Génesis” y “Exodo” del Antiguo Testamento en la Biblia®®; y su primera acepcion
(proveniente del griego “logisticos”) se asocia al concepto de “légico” y al arte de
calcular. Asi, en la antigua Grecia, se llamo “logisticos” a los funcionarios encargados

del célculo de las necesidades del Estado de la “Liga de Delos”.

Sin embargo, la definicion originaria mas conocida de Logistica se encuentra ubicada
en un contexto puramente militar, asociada al conjunto de actividades en apoyo a las
unidades de combate: la consecucién, el mantenimiento y transporte del personal
militar, suministros y equipos. Con posterioridad a la Il Guerra Mundial, tal concepcion
fue adaptada y aplicada rapidamente a la actividad empresarial, toda vez que las
técnicas, procedimientos y enfoques propios encontraron en este ambito un amplio
campo de aplicacién. La extension del término se aplicdé entonces a un grupo
importante de actividades empresariales fundamentalmente asociadas a las

actividades de abastecimiento y distribucién.

Es por ello que Logistica es un término que aparece definido por la Academia Real de
la Lengua como: "parte de la organizacién militar que atiende al movimiento y
mantenimiento de las tropas en campafa", y también "conjunto de medios y métodos
necesarios para llevar a cabo la organizacién de una empresa, o0 de un servicio,

especialmente de distribucion"*.

Sin embargo, la evolucién de este concepto en los ultimos 50 afios revela una
importante modificaciéon en su objeto y enfoques, proveyéndole nuevos sentidos para
la gestion empresarial, que superan las tradicionales definiciones. Un interesante
numero de éstas han sido compiladas en el Anexo 6 a este documento, y las Tablas
que en él se encuentran indican la transformacion que su objeto y enfoque ha

alcanzado en las ultimas décadas.

2 Anénimo, La Biblia, Génesis XLI; Exodo I. Sociedades Biblica Unidas, Colombia, 2000.
24 Diccionario Enciclopédico Universal, Tomo IV/ Infiesto- Neves, CREDSA, Ediciones y
Publicaciones Valencia, 2000.
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Al respecto, el autor de este trabajo comparte la opinidon que la Ing. Maria Fernanda

Rey , Presidenta del Council of Logistic Management para las Américas expreso en la

V Conferencia de Zonas Francas, realizada en el ano 2001 en Colén, Panama: "La
Logistica dejo de ser hace muchos afios las definiciones tradicionales que nos
vendieron en los anos setenta, quienes en la actualidad definan la Logistica como la
actividad encargada de colocar el producto correcto en el lugar correcto, en el
momento oportuno y al menor costo posible, han quedado atrapados en el tiempo. La
Logistica de hoy es mucho mas que mover contenedores, es mucho mas que cargar y
descargar, es mucho mas que almacenar bodegas y manejar centros de

distribucion...”

211  UNA VISION TRADICIONAL DE LAS ACTIVIDADES LOGISTICAS.

Las actividades empresariales que tradicionalmente han sido consideradas como parte
de la Logistica han variado de empresa a empresa dependiendo de multiples
caracteristicas, entre ellas su objeto social, estructura organizativa, tecnologia, etc. La
concepcidon mas tradicional sitia a la Logistica en el espacio generado por las
actividades de aprovisionamiento y distribucién, y en general el flujo material. Una
interesante clasificacién de las actividades logisticas y que corresponde a esta vision
original se presenta por el clasico Ronald H. Ballou, en el Capitulo | de su libro

“Logistica Empresarial: Control y Planificacion”.

Se reconoce por la mayoria de los autores consultados las siguientes actividades

como actividades logisticas:

e Administracion de la Demanda.

e Localizacion de Plantas y Bodegas.

¢ Planificacion y control de inventarios.

e Suministros y procesamiento de pedidos

e Empaque, manipulacion de materiales y almacenaje,
e Transporte y Distribucion

¢ Servicio al Cliente y manejo de devoluciones.

e Manejo de desechos.

e Precio y Costeo de productos.

e Servicios de repuesto y Mantenimiento.

e Sistemas de informacién.
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En las Tablas 6.1 y 6.2 correspondientes al Anexo 6, el autor ilustra como el objeto de
la Logistica ha transitado desde las actividades de aprovisionamiento y distribucion
hasta considerar el disefio y manejo de los flujos mas trascendentes en la actividad

empresarial con un caracter sistémico e integrador.

2.1.2 EVOLUCION DE LA LOGISTICA EMPRESARIAL.

El estudio realizado por el autor en relacién a la evoluciéon de la Logistica le permite
argumentar que las etapas del desarrollo de la Logistica han estado en
correspondencia con la evolucién del modo de produccion capitalista y el nivel de
internacionalizacién de la produccién y el capital, todo lo cual ha modificado el
comercio mundial y la forma de producir, operar y gestionar los recursos en el sector

empresarial.

La necesidad de las empresas de ser mas eficientes y competitivas a escala
internacional, para lograr adaptarse a los cambios del entorno, buscando reduccién de
sus costos operacionales y una mayor integracion en sus procesos ha determinado el
desarrollo y evolucién de la Logistica. Las empresas transnacionales constituyen un
ejemplo de ello y el perfeccionamiento en su forma de gestion y organizacion le ha
permitido acaparar mercados, fijar precios, convirtiéndose en el agente econdémico

mas dinamico del mundo con una alta capacidad de innovacion.

La evolucion historica de la Logistica ha sido presentada por varios autores, entre los

que se destacan Ballou y Howard T. Lewis, las presentadas por The Institute of

Logistic and Distribution Management, el Centro espanol de Logistica, el Ing. J. Amaral

y otros. No todos coincidentes en periodos y denominacioén, si concuerdan en
considerar la etapa del periodo que se inicia en la década de los afios 70 como un
momento de redefinicién, expansiéon y de enfoque al cliente, mientras que las
décadas inmediatamente posteriores son caracterizadas por su marcado énfasis
integrador, como factor de competitividad y de diferenciacién competitiva por la calidad
del servicio brindado. La produccién cientifica es prolifica hoy dia en el intento de
describir y caracterizar la etapa contemporanea, y en todas ellas se manifiesta la
expansién de sus fronteras y actividad. En la Tabla 6.3 del Anexo 6 se presentan las

etapas segun han sido presentadas por The Institute of Logistic and Distribution

Management y el Ing. J. Amaral.
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2.2  UNA VISION CONTEMPORANEA DE LA LOGISTICA.

El estudio de la evolucion de la Logistica Empresarial, como se explico antes,
considera en la literatura consultada la existencia de etapas que caracterizan su
evolucion hasta los finales de la década de los afios 90. Sin embargo, a finales de
Siglo XX se ponen de manifiesto especiales coyunturas que impulsan y redimensionan
su papel. Es por ello que es posible destacar a partir de entonces una nueva era, que
en principio denominaremos etapa contemporanea y donde se pone de manifiesto su

caracter esencial y sistémico.

El proceso de unitarizacion del mundo como un solo sistema econémico global, es un
hecho real y objetivo que se ha intensificado en la ultima década. El desarrollo técnico
y tecnoldgico de la industria, el comercio y el de las comunicaciones globales, la
progresiva apertura e integracion de los mercados mundiales, el asombroso avance de
la informatica, la disminucion de los costos del transporte aéreo y maritimo han sido
entre otras, las causas de este fendmeno, que han modificado el comportamiento del
mercado y los consumidores, urgiendo a los productores y comerciantes a establecer
estrategias que les permitan asegurar su supervivencia en medio de escenarios de

alta competencia.

Entre los rasgos mas evidentes en el comportamiento de la economia mundial

contemporanea se encuentran:

e Desarrollo de sistemas de produccion y mercados globales.

o Demanda menor que oferta y alta concurrencia. Exacerbacién de la
competencia.

e Virtualizacion del mercado.

e Mayores exigencias de los clientes. Era del servicio.

Tales rasgos se traducen en exigencias a las empresas, referidas a la necesidad de:

e Centrarse en satisfacer al cliente.
e Integracion aredes de valor.
e Elevar la competitividad.

¢ Integracion eficiente al comercio electrénico.
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Frente a estas circunstancias, las empresas se han visto compelidas a implantar

nuevas estrategias, entre las que se encuentran:

e Desarrollar producciones flexibles, que permitan responder con premura a los
cambios que se operan en los mercados.

¢ Alcanzar manufacturas con un 6ptimo nivel de calidad.

e Generar ventajas competitivas basada en la concordancia entre el valor
percibido por el cliente en un producto y lo que este estd dispuesto a
desembolsar para disponer del valor adjudicado. Eliminacién de las actividades
que no sumen valor al producto o al servicio ofrecido.

¢ Incrementar la capacidad de respuesta eficiente al cliente.

La virtualizacion de los mercados soportada por el desarrollo de las comunicaciones
electronicas y el uso de la plataforma de internet matiza Ila transformacion de
comportamiento del consumidor e impone como a continuacion se describe nuevas

exigencias:

Mercado Real Mercado Virtual

-Los clientes van al punto de venta -Cada cliente un punto de venta

-Geografia limitada del mercado -Geografia ilimitada del mercado
-Concurrencia limitada -Concurrencia total
-La mercancia espera al cliente -El cliente espera la mercancia

-El punto de venta organiza al cliente -El cliente organiza el punto de venta

-Venta por intermediarios -Pedido a la fabrica

-Lugar especifico -Compra en casa

Para enfrentar este reto la empresa necesita emprender acciones que le permitan:

e Flujo acelerado de mercancias sin inventario.
e Ensamble y procesamiento en movimiento.

e Llegar a todos los punto geograficos.

e Atencidn sin horario y fecha a los clientes.

e Contacto permanente con el cliente.

e Entrega directamente al cliente.

¢ Respuesta rapida al cliente (ECR).

e Redes flexibles de distribucion sin inventarios.



41

No cabe duda que en este complejo y dinamico entorno las transformaciones que
debe enfrentar la empresa contemporanea se sustentan fundamentalmente en el
desarrollo de la Logistica. Si en los ultimos afios se explica la emergencia del
Marketing- como filosofia — para vender lo que se ha producido, hoy en dia la
Logistica; tratar de ajustar la produccion a las fluctuaciones de la demanda y ofrecer
una respuesta eficiente al consumidor. El proceso de globalizacién y la busqueda de
posiciones ventajosas de paises y empresas en el comercio internacional, asi como
la necesidad de lograr una mayor eficiencia y eficacia de cara al cliente ha revelado el
papel de la Logistica en este nuevo milenio como una de las mas importantes fuentes

de ventajas competitivas.

En todo caso, gerenciar eficientemente los costos asociados a la gestion logistica y la
busqueda del equilibrio costo —servicio, constituye cada vez mas centro de atencion de
administradores y decisores, toda vez que los mismos pueden comprometer la
eficiencia y liquidez de la organizacion dada la creciente intervencion de las
actividades logistica en su eficacia. En la Figura 6 se representa la importancia de los
costos tradicionalmente considerados costos logisticos en el costo total, en EE.UU. y
Brasil.

Figura 6: Importancia de los costos logisticos.

En la Economia En las empresas industriales:
B Representa 11%
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Fuente: Tomado de Ing. J.L. Amaral :“Logistica: Estrategia para a competividade” . 2003
http://www.webpicking.com

Es logico suponer que el monto de los costos logisticos puede alcanzar niveles muy
superiores al mostrado cuando consideramos las actividades de empresas

comerciales, de servicios o de operadores logisticos.
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Ello también explica tres de las mas importante tendencias en la gestién empresarial

contemporanea asociado al manejo logistico. Ellas son:

e La tercerizacion, subcontratacion o outsourcing de servicios logisticos.

e Crecimiento y desarrollo de organizaciones dedicadas al manejo logistico
complejo basadas en modernas tecnologias de info- comunicacion y sobre
bases de alto nivel de desarrollo tecnoldgico en el manejo y movimiento de
mercancia, y que en general se denominan operadores logisticos.

e Creacion de plataformas multimodales de transporte y desarrollo del

multimodalismo.

2.21 LA TERCERIZACION, OUTSOURCING O SUBCONTRATACION DE
SERVICIOS LOGISTICOS.

Durante los ultimos afios las grandes empresas en todo el mundo han aumentado su
interés por los servicios logisticos externos, ya que han admitido que resulta mas
valiosa la subcontratacion, tanto para realizar determinadas funciones logisticas, como

para gestionar los procesos logisticos en su totalidad.

La reduccion de los costos logisticos ha sido el principal objetivo perseguido por las
empresas para la subcontratacion de funciones logisticas; no obstante, las causas
para aumentar la tercerizacion de éstas son la flexibilizacion de los costos asociados,
al pasar de fijos a variables; la mejora de los servicios ofrecidos por personal
especializado; la reduccién del riesgo inversién y el aumento del potencial de

especializacion.

Sin embargo la tercerizacion de servicios no siempre funciona. Existen riesgos como
es la desconexion respecto al cliente final por ausencia de comunicacién fluida entre
empresa y operador o0 por ausencia de un sistema que permita controlar los niveles de
servicio y la satisfaccion del cliente. Otros peligros son la pérdida de confidencialidad y
la “desaparicion” del operador por suspension de pagos o porque la relacion

costo/beneficio es poco satisfactoria para el operador.

Las causas mas habituales de fracaso en la tercerizacion son, en primer lugar, la
ausencia de analisis interno previo, imprescindible para determinar los niveles de
servicio a subcontratar; la organizacion y sistema para la coordinacion, control y

seguimiento de las operaciones y la gestion; y los objetivos e indicaciones para la
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medicion de su cumplimiento. En segundo lugar, las relaciones empresa-operador
basadas en la desconfianza, la presion excesiva y la defensa. Y en tercer y ultimo

lugar, la no-evaluacién del operador al ritmo de las necesidades de la empresa.

2.2.2 OPERADORES LOGISTICOS.

El impacto de la Logistica en los costos y precios de competencia de un producto, y
en general de la competitividad empresarial, ha sido aprovechado en el desarrollo de
importantes empresas, que han encontrado un potencial y creciente mercado en la
provision a terceros de las principales actividades tradicionalmente consideradas en la
Logistica, y cuyo objeto social se describe en la oferta total o parcial de este tipo de

servicio.

Operador logistico es un concepto amplio, estrechamente vinculado a la practica del
outsourcing, y que se aplica a la organizacion cuyo objeto es brindar y desarrollar
servicios de aseguramiento interrelacionados por su naturaleza (integrados o no) entre
los que se encuentran los de almacenamiento, transporte, control de procesos y
gestion de mercancias (o la informacion a ella referida) a lo largo de toda la cadena de
suministros y durante el ciclo de vida completo de un producto .En el Anexo 7 se
relacionan un numero importantes de los servicios usualmente ofrecidos por

operadores logisticos.

Dentro de estas empresas, por citar algunas, entran:
» Aduanales y transitarias.

Transportistas.

De almacenaje y servicios que lo aseguran.

Consultoras logisticas.

Las Inmobiliarias especializadas.

Las de seguridad vinculadas.

Las manipuladoras de carga.

Las relacionadas con los embalajes.

Las certificadoras, de supervision, control, etc.

Las de proyectos, disefios y equipos especiales.

Zonas de desarrollo logistico.

vV V V V V VYV V V V V V

Plataformas logisticas
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Los Operadores Logisticos ofertan un conjunto de servicios “clasicos” como la gestion
de inventarios(es decir, tienen facilidades para el almacenaje), conformacion de
pedidos y gestion de entregas (no necesariamente con una flota de vehiculos propios),
y otros mas “innovadores” llamados de “valor agregado” como redocumentacién
técnica del producto, etiquetado, verificacion del “set” que integra el producto,
facturacion y cobro “por cuenta de ”, atencién de reclamaciones, gestion de flujos de
retorno( rechazos por calidad, rechazos por cambio en decision de compra,
devoluciones por vencimiento, retorno de envases y empaques reciclables). Y en
general pueden distinguirse o clasificarse por las industrias servidas, por su
orientacion basica, por su alcance geografico, por la integralidad de los servicios

ofrecidos, o por la posesion de sus activos.

Existen variados criterios para la seleccion de un operador logistico, entre los que se
destacan:

v Flexibilidad para responder a las necesidades precisas.
Capacidad de adaptacion del operador a las necesidades variables.

Experiencia: en los sectores exigidos.

< X

Naturaleza y calidad de los almacenes: aislamiento-seguridad-instalaciones-
medios-personal.

Sistemas de informacion y gestion.

Facilidad de comunicacion y relaciones entre los equipos humanos.

Solidez financiera.

AN

Vocacion y espiritu de servicio.

2.2.3 EL INTERMODALISMO.

El Intermodalismo es el movimiento, transferencia de cargas y/o pasajeros por dos o
mas modos de transporte y que supone la aplicacién de las nuevas tecnologias como
el contenedor, la comunicacién via satélite y el uso de medios sistematizados. Para
que un transporte pueda considerarse Intermodal debe manejarse como un
movimiento continuo e integrado, bajo la autoridad de un solo conocimiento de
embarque o guia aérea. El objetivo es que el movimiento sea realizado de tal forma
que el transporte enfrente el minimo nimero de interrupciones y que se desarrolle de
puerta a puerta. Actualmente, existe un gran numero de empresas que estan cerca

de la aplicacion de este propasito.

Dentro de las modalidades de Transporte Intermodal se destacan:
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e Transporte segmentado en el cual el propietario de la carga contrata los

servicios con cada modo de transporte por intermedio de operadores.

e Transporte Intermodal que se contrata a través de un intermediario o agente de

carga pero como representante del exportador, bajo su propia coordinacion.

e Transporte Multimodal en el cual el exportador contrata con un Operador de
Transporte Multimodal (OTM), que emite un documento de Transporte
Multimodal (DTM), y se encarga de llevar la carga desde el origen hasta el

destino bajo su propia responsabilidad.

2.2.4 CONTENIDO MODERNO DEL CONCEPTO DE LOGISTICA

Una cuidadosa revisiéon de la produccion cientifica, y de las practicas contemporaneas
de la Logistica acercan su contenido a las definiciones presentadas en Cuba por la
Dra. Ing. Martha |. Gémez Acosta y el Doctor Ing. José Acevedo Suarez en su libro "La
logistica moderna y la competitividad empresarial”, la Dra. Ing. Ana Urquiaga®, la Dra.

|27

Maritza Ortiz®® y el Dr. Manuel Torres Gemeil®’, asi como un numero importantes de

autores e instituciones extranjeros y que en sintesis resumen la Logistica como
“Proceso”,”"Enfoque” “Ciencia” en el disefo, direccion, planificacion, mando y control de
los flujos materiales, financieros, informativos y decisionales de una organizacion
eficaz, con el propdsito de cumplir los requerimientos del cliente eficientemente”, y que

de manera sintética se presenta descrito en la Figura. 7

»  “Desarrollo del Modelo General de la Organizacion para el andlisis y disefio de sistemas
logisticos”. Resumen de tesis para optar al titulo de Doctor en Ciencias Técnicas. ISPJAE,
1999.

% Ortiz Torres, Maritza : “Sistema para la gestion de inventarios mediante el uso de modelos
cuantitativos en empresas comerciales y de servicios.” Tesis en opcion del grado de Doctor en
Ciencias Econdmicas. Ciudad Habana, 2004.

" Torres Gemeil, Manuel, Joachim R. Daduna y Beatriz Mederos Cabrera: “Logistica”. Temas
seleccionados. . Pagina 17, Tomo |. Sociedad cubana de Logistica y Marketing. ANEC. Ed.
Feijoo. Habana y Berlin, 2003
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Figura 7. Representacion de los flujos logisticos.
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2.3.1 EL ROL INTEGRADOR DE LA LOGISTICA.

Tales definiciones, aun con diferencias, desmarcan fundamentalmente la concepcién
de la Logistica como una técnica, actividad, o subsistema aislado y asume, como se
detalla la direccidon y gestion, a saber, de todos los flujos registrados en la actividad
econémica, atravesando longitudinalmente a la organizacion empresarial con un
enfoque de cliente. Registra igualmente los flujos de reversa e implica por tanto el
estudio de la demanda, las expectativas y reaccion del consumidor; asi como toda la

actividad referida las devoluciones y reciclaje.

Implica igualmente a todos los agentes del proceso econdémico e hilvana a los
principales procesos empresariales, y con ello pone de manifiesto implicitamente su

caracter de sistema vy su rol integrador.

2.3.2 EL CARACTER DE SISTEMA Y EL ROL INTEGRADOR DE LA
LOGISTICA.

La existencia de premisas que la determinan, la existencia de un entorno propio; la
materialidad de los elementos que la conforman y la integracion e interaccion de las
partes en el cumplimiento de su Mision, su caracter dinamico asi como la existencia de
un conjunto de variables que permiten describir y evaluar su estado y
comportamiento, explican el caracter de Sistema de la Logistica.

En cualquier caso el sistema logistico puede observar diferentes alcances: macro y

micrologisticos, y aun en mayor detalle en funcion de la aplicacion sobre el objeto de
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estudio: por sectores o actividades, pero en esta vision solo son variables los

subsistemas involucrados.

De este modo la determinacién de los componentes del sistema y las actividades
consideradas en el sistema difieren de una organizacion productiva o de servicios a
una comercial, en tanto son diferentes los puntos de origen y destino del flujo material.

En el Anexo 8 pueden ser observadas algunas de estas diferencias.

Superando el rol integrador que como sistema la Logistica provee hacia el interior de
la organizacion economica, ésta revoluciona el entorno y las relaciones inter-
empresariales con un enfoque integrador que muchos autores reconocen como “Red
de Valor’ y a través de la cual se busca la integracion de los procesos de negocios
desde el consumidor hasta los proveedores originales con el objetivo de afiadir valor al

producto y satisfacer al cliente final.

Este concepto, derivado del concepto de “Cadena de Suministros” y/o “Cadenas de
Demanda”, que se origina en la década de los afio 80 del pasado siglo, es
cualitativamente diferente al de alianza o cooperacion, y enfoca la integracion de
proveedores y distribuidores con el cliente final y disefia una compleja y dinamica red
que describe y explica todos los flujos que ocurren entre los agentes que forman parte
de la misma. En la Figura 8 se ilustra simbdlicamente la conectividad entre estos

agentes.

.Asi mismo el campo de las ciencias econdmicas origina nuevos conceptos como el de

128

“empresa extendida”™” y sugiere nuevas practicas como el benchmarking.

La incapacidad que presentan las empresas contemporaneas para posicionarse en el
mercado internacional, en una competencia que ubica hoy dia al cliente como foco de
toda la gestion operacional, ha conducido al proceso de integracién estratégica de
empresas en redes de valor. El desarrollo de redes de valor y de empresas red, junto
al predominio de estructuras administrativas planas y flexibles y un estilo de direccion
por procesos se encuentran entre los principales rasgos de las formas organizativas y

de direccion inherentes al proceso de globalizacion.

2 Organizacion integrada a una red, con un desarrollo eficaz de las comunicaciones, que
posee acuerdos de colaboracion tecnolégica o cientifica con centros de prestigio y muestra un
disefio horizontal y de funciones que interactian constantemente, con una visién y
compromiso compartido. Ver Castro Diaz- Balart, Fidel.
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Figura 8. Predeterminacién de la Logistica en la Red de Valor.
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Otro enfoque que también tributa a esta nueva concepcién , es el referido a la
evolucién de los sistemas industriales, Optica a través de la cual se presenta la
evolucién de la industria en los ultimos treinta afios de sistemas “Push Demand” a
sistemas “Pull Demand”, llevando a los sistemas industriales de vender lo que

producen a producir lo que venden.

En un sistema “Push” la légica de qué se produce, en qué momento, a qué precio,
como se transporta, etc.; queda en manos de los fabricantes. Cuando esto ocurria el
problema logistico solia ser estatico. Hoy dia cuando los mercados estan inmersos en
profundos cambios, arrastran las industrias a una situacion “Pull” y las cadenas de
producciéon- distribucion- consumo deben recomponerse dinamicamente, rol que
corresponde a la Logistica y donde queda marcada su gestion integradora. Tal
integracion supone el manejo eficiente de los recursos financieros de la empresa y la
informacion, De igual forma, debe proveer alianzas, estableciendo objetivos comunes

con los proveedores y clientes.

Su capacidad interfuncional, intrafuncional, interorganizacional e intraorganizacional
condiciona la gestion eficaz y eficiente de la red de valor donde se inserta la
organizacién econémica. Esta visidon supone la reformulacién de la cadena de valor
formulada por Michael Porter en “Ventaja Competitiva. Creacién y sostenimiento de un

desempefo superior”, Pag 55, en las que situa entre otras a la Logistica como parte de
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las actividades primarias y desvinculadas de las actividades de Abastecimiento,

Desarrollo Tecnoldgico, etc.

De cualquier modo, es posible pensar que para alcanzar tal propédsito, es
imprescindible enfrentar el perfeccionamiento en general de los sistemas de gestién
empresariales, contando con la accion del colectivo laboral, y definitivamente con una
estructura organizacional que permita un enfoque sistémico de las decisiones, y a tal
fin es la Logistica quien ofrece las bases metodoldgicas para su perfeccionamiento.
Estas son:

e La empresa es un elemento en la red de valor, y su lugar queda explicado a
través de la Logistica.

e La actividad de una empresa puede ser descrita, disenada y gerenciada a
través de sus flujos materiales, de informacién, financieros y de decisién. Y
todo ello es funcién de la Logistica.

e La calidad del servicio y cumplimiento de las expectativas del cliente es una
funcidn logistica.

¢ La Rentabilidad de la organizacién es también una funcion logistica.

24 LA LOGISTICA COMO UN ENFOQUE EN LA GESTION ADMINISTRATIVA.

La enorme variedad de enfoques del analisis administrativo, y el considerable nimero
de opiniones divergentes han resultado en una terrible confusion de qué es la
administracion, qué son la teoria y ciencia de la administracion y cémo deben
analizarse los hechos administrativos. Frente a tales circunstancias Koontz*® se refirio
a esta situacion como la selva (jungla en algunas traducciones) de las teorias
administrativas. Desde entonces, la vegetacién de esta selva ha ido cambiando en
tanto se han desarrollado nuevos enfoques y enfoques antiguos han adquirido nuevos
significados y terminologias a pesar de lo cual el desarrollo de la ciencia y la teoria de

la administracion conservan aun una “apariencia selvatica”.

En tal diversidad predominan en los ultimos anos aquellas que consideran el caracter
de sistema y ofrecen una vision de “paraguas” integrando los subsistemas y/o

procesos empresariales entre si y al entorno. La empresa observada a través de un

* Koontz, Harold: "Administracién: una perspectiva global”, 12 Edicién. McGraw Hill, Méjico,

2002.
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foco, categoria, funcién o actividad llamese finanzas, calidad, cliente, ha estructurado
y estructura hoy dia el pensamiento y desarrolla patrones para el analisis

administrativo.

Sin embargo en los enfoques tradicionales , y aun en algunos de los mas modernos se
observa un tratamiento vulgar de la Logistica, no atemperado a las necesidades y
practica de la empresa contemporanea y al cambio en sus paradigmas, ni a lo mas
avanzado del pensamiento administrativo, lo cual explica la necesidad de formalizar tal

enfoque.

Con anterioridad, el autor de este trabajo ha descrito la evolucion de la Logistica, y
como se ha desprovisto de su caracter aislado o funcional para convertirse en un
modo de enfocar el ciclo econédmico productivo en su sentido mas amplio. Se ha
definido su caracter sistémico e integrador en el estudio y manejo de todos los flujos
que se observan en la actividad econdmica, como factor de competitividad y
movilizador de recursos; asi como medida de la eficacia y eficiencia en el
cumplimiento de la funcién social y de las estrategias empresariales a través

importantes indicadores "de salida” del sistema econdmico .

Resulta interesante comprender que la Logistica eficiente tiene un impacto
trascendente en la reduccién del ciclo productivo; y por extension del fenémeno, junto
a otros factores, puede explicar el caracter atenuado de las crisis que se observan en

la actualidad, al margen de de los fendmenos sociales que éstas generan.

Otros aspectos que resultan interesantes desde el punto de vista metodoldgico en el
desarrollo y evolucién de la Logistica son a mi juicio los siguientes:

e Su evolucidn y sistematizacion es consecuencia del desarrollo de las fuerzas
productivas.

e Provee de un enfoque conceptual para el disefo, direccion, organizacién y
control de la organizacion econémica, diferente de otros enfoques.

e Su aplicacion procura en nuevas condiciones la busqueda de la eficacia en el
cumplimiento del objeto social de la organizacion, ubicarlas en posiciones
competitivas ventajosas y asegurar su Rentabilidad.

e Coexiste y toma los métodos e instrumentos de las mas modernas escuelas y

enfoques del pensamiento administrativo contemporaneo.
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e Aparecen y se desarrollan importantes entidades cuya funciéon social es
basicamente su objeto.
e Su practica ha demostrado la pertinencia y viabilidad en el estudio de los

sistemas econémicos.

Todos los elementos anteriores me permiten concluir que la Logistica se ha erigido
en este siglo como un nuevo enfoque de la gestion administrativa. Aunque tal
afirmacion no ha sido descrita y /o fundamentada por otro autor, si es conveniente
asegurar que en multiples publicaciones se registran frases como “estrategias de

logistica” o “logistica estratégica” o “enfoque estratégico de logistica”.

Igual acepcion podria entenderse cuando se habla de enfoques para “gerenciar
cadenas de valor”. Al respecto es interesante citar a La Dra. Ing. Maria Rey cuando
explica la Logistica como la funcién critica de la Rentabilidad empresarial, y por

tanto la variable independiente o manejable del sistema.

Otros elementos que pueden soportar esta afirmacion es el creciente interés en el

tema, y que queda registrado en:

e La prolifica produccion de literatura internacional y sitios en Internet donde se
divulgan y promueven las experiencias de empresas, instituciones y naciones
en temas relacionados con la Logistica o de ella propiamente enmarcados en
la teoria y practica de la administracion.

e La creciente oferta de negocios logisticos.

e La existencia de importantes asociaciones internacionales, continentales,
nacionales y organizaciones no gubernamentales que reunen y asocian a
cientificos, profesionales e interesados en el tema.

e La amplia oferta de programas educativos, y forums cuyo objeto es la

formacion profesional en Logistica.

Sin embargo, el estudio de las principales y mas modernas tendencias en los
enfoques administrativos contemporaneos, permite concluir que entre ellas existe una
importante convergencia, y expresan la misma actitud hacia el cliente, los
trabajadores, la competencia y el entorno y por consiguiente en las decisiones
empresariales.

No es por tanto intencién definir al enfoque logistico como el “sumum” de la teoria
administrativa contemporanea, pero si constituye un enfoque que desde nuevos

preceptos puede dar lugar al perfeccionamiento de las estructuras y gestion
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empresariales, y en particular a aquellas que actuan de cara al mercado internacional
y/o su actividad queda determinada por el nivel del servicio al cliente.

En todo caso, como principio valido para cualquier enfoque, no es la filosofia o la
definicion de un conjunto de preceptos o métodos lo que garantiza el éxito

empresarial, sino que éstos se integren a la cultura de la organizacion.

2.4.1. EL ENFOQUE LOGISTICO EN LA GESTION EMPRESARIAL.

Aceptar la Logistica como un enfoque para la direccion o administracién empresarial,
es por tanto sindénimo de creer que el disefio, organizacién, mando y control, y en
general la direccién de una organizacién empresarial puede ser conducida bajo un

grupo de preceptos diferentes de otros enfoques formalizados. Estos son:

e La concepcién y conduccion de la empresa en una Red de Valor, en la que se
encuentra insertada simbidticamente, y fuera de la cual no puede existir, o al
menos competir.

e Concebir la organizacion como un flujo material, financiero, informativo y
decisional integrado, sincronico y minimo.

e Enfoque de “pull demand”, y con ello la optimizacién en la gestion de

abastecimiento y en general de inventarios.

Otros preceptos validos, pero no estrictamente propios son:

e Integracion de la direccion por procesos.

e Integracion de la gestion de calidad total.

e Amplio uso de la I+D, de las tecnologia propias del negocio y en particular las
asociadas a las ciencias de la informacion y las comunicaciones.

e Activa involucracion de la fuerza de trabajo en los procesos empresariales; el
trabajo en grupos, y otras relativas al desarrollo del factor humano.

¢ Enfoque de cliente.

Sin embargo, aun cuando estos preceptos sean reconocidos como principios basicos
por otros autores, las aplicaciones registradas continian veladamente haciendo
énfasis en los desfases en el flujo material con una visiéon basicamente tecnoldgica, a
pesar que se refieran a estrategias administrativas y utilicen algun que otro indicador
financiero. Igualmente en los modelos consultados el punto de partida para la
evaluacion constituye el analisis interno, y en ultima instancia reconoce al cliente y al

resto de la Red.
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La logica de la asuncién de un enfoque logistico de administracion puede suponer
diferentes puntos de partida, pero inevitablemente éste tiene que estar referido al
diagnostico de la red de valor donde se inserta la organizacion y al cumplimiento de
su rol dentro en ella; a las expectativas del cliente, y finalmente al analisis interno,
aunque no se desconsidera que estos procesos sean paralelos. En la Figura 9 se
muestra una propuesta de modelo general para la aplicacion del enfoque definido, sus

elementos y método:

Figura 9 : Modelo General de enfoque logistico.

CLIENTES VISION

OTROS AGENTES DE LA RED ‘ MISION

FLUJO FLUJO FLUJO
MATERIAL FINANC. INFORM.

GESTION POR PROCESOS

>I
:
1
1
1
1
1
1
|
FLUJO DE DECISIONES i
1
1
1
1
1
1
1
1
i
1

Fuente: Elaboracion propia

En el modelo puede ser reconocido que:

e EI cumplimiento de las expectativas de los clientes en el nivel de servicio,
estrechamente vinculado al analisis de la Red de valor donde se inserta la
organizacién, es un momento trascendente en el analisis y fundamenta la
Vision de la organizacion.

e La Mision de la organizacién se encuentra definida y debe adaptarse a su rol

en la red de valor donde se inserta, y estd predeterminada por la posicién,
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lugar y mision de los restantes agentes y en una interrelacion dialéctica con su
Visién y por tanto con los clientes.

e La organizacion se estructura en el conjunto de flujos material, financiero,
informativo y de decisiones, definidos por la Red de valor, su Mision y Vision.

e El enfoque de procesos es intrinseco a la direccién de la organizacién y
convierte en un “as” al sistema de flujos. Su uso permite establecer las

estrategias correctivas, de desarrollo y para la competencia.

No resulta estrictamente original de este trabajo el disefio de un procedimiento para el
estudio de los sistemas logisticos, pues multiples autores lo han hecho antes. No
obstante, existen diferencias basicas en su concepcion, desde el punto de partida
hasta el enfoque general pues en éste se sintetizan los enfoques tradicionales en una
concepcion propia de la Logistica, y hace uso de las categorias y conceptos mas
avanzados en su desarrollo, integra el analisis cualitativo al cuantitativo y en particular
provee de nuevos instrumentos que ponen de relieve problemas que a través de otros

enfoques no son detectados o aparecen velados.

Igualmente es importante aclarar que en la descripcion de sus etapas se sugieren
algunos instrumentos, pero definitivamente la riqueza de los métodos analiticos
existentes puede propiciar su aplicacién desde diferentes técnicas, basicamente del
analisis cuantitativo y en particular de la Investigacion de Operaciones,

indisolublemente ligadas al desarrollo y aplicaciones logisticas.

2.4.2 PROCEDIMIENTO DE APLICACION DEL ENFOQUE LOGISTICO.

La aplicacion de un enfoque logistico tiene como objetivo el diagndstico y la busqueda
de medidas para el mejoramiento en el disefio y funcionamiento de una organizacion
empresarial y de la red de valor donde actua y sugiere considerar asociado al modelo

antes descrito, el procedimiento en la Figura 10.



Figura 10: Procedimiento para la aplicacién de enfoque logistico.
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Etapa 1. Ubicada en el analisis externo de la organizacién, esta etapa tiene como
antecedente el estudio de su entorno, las ventajas competitivas y el perfil estratégico
externo. Corresponde a la descripcion de la Red de valor en que se inserta la
organizacidn y de los principales agentes, asi como el reconocimiento de la
personalidad de la organizaciéon en dicha red. Ello permitira disefar, o reajustar la
Mision de la organizacion, teniendo en cuenta la eficacia de los vinculos con terceros,
y con ello la liquidacion o ampliacién de sus actividades con una Optica de busqueda

de un valor incremental de servicio al cliente.

Considera en éste analisis la evaluacion de los vinculos con las principales fuentes de
suministros, canales de distribucién y los elementos de sus respectivas cadenas, los
canales de informacién externa y fuentes financieras. También implica a otras
organizaciones con la que posee alianzas estratégicas y/o contrata servicios

especializados, asi como con las organizaciones rectoras de la actividad.

El uso de la Teoria de Redes o Grafos propicia a tales efectos la base metodolégica
para el uso de instrumentos flexibles, utiles y de facil manejo en la descripcion,
diagnéstico y evaluacién de la Red de Valor. Asi como en la determinacion de las

pérdidas y oportunidades de creacion de valor.

El procedimiento propone considerar la representacion de la Red de Valor orientada
T=(V,A) en la cual:

a) Los vértices x € V de esta Red representan a los agentes que intervienen en el
sistema donde se inserta la organizaciéon estudiada, y que como los
organismos reguladores, fuentes de abastecimientos, prestadores de servicio,
distribuidores del producto, etc. reducen, retienen o incrementan el valor
generado por la organizacion hacia el cliente final.

b) Los arcos (x, y) € A representan la existencia del vinculo generador de valor
entre los agentes de la Red. Por tanto supone su existencia cuando es
reconocida su capacidad de generacién de valor en el vinculo establecido entre
ellos.

c) A cada arco de la red V existen asociado dos numeros:

c(x, y): representa la importancia concedida al vinculo entre las organizaciones
(agentes) en la formacién de valor agregado.
f(x, y): Es la evaluacion otorgada a la eficiencia del vinculo en la generacion de

valor.
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Se propone a tales efectos utilizar rangos de evaluacidon que expresen la

calidad del vinculo establecidos entre los agentes de la siguiente manera:

Valor del nimero Caracter del vinculo

Ninguno
Muy bajo
Bajo
Medio
Alto

Muy alto

AR WN-O0O

Deestemodo 0< ¢c(x,y)< 5 y 0= f(x,y) £ 5 y entero.

d)

f)

De este modo puede ser considerado que si:

3 < c(xy) — f(xy) <5 Existe desconexién entre los agentes y la Red no es
conexa.

N
I\

c(xy) — f(xy) < 3 Existe una conexion débil entre los agentes y se
retiene o se pierde el valor potencial del vinculo.

0 < c(xy) — f(xy) <1 Existe un nivel satisfactorio o fuerte de conexién vy
aportadora de valor a la Red.

La existencia de cadenas o caminos desde el (los) vértice(s) inicial(es) de la
Red a su vértice final (el cliente) en los cuales para todos sus arcos se tiene
que c(x, y) — f(xy) = 0 explican la existencia de subredes no integradas y el
caracter débil de la red.

Aun cuando en la red descrita no se cumplen todas las caracteristicas o
propiedades propias para la aplicaciéon del algoritmo de Flujo Maximo® los
conceptos definidos y su uso permiten determinar en los arcos del corte
minimo los vinculos criticos para los cuales es esperado el maximo valor de
c(x, y) y el minimo valor c(x,y)-f (x, y) para sus arcos progresivos, y por tanto
constituyen vinculos determinantes en la estrategia de la Red. Igualmente el
corte de mayor capacidad ofrece una interesante vision del valor potencial de
los vinculos entre los agentes de la Red que es capaz de generar la Red en un
momento dado de funcionamiento del sistema.

Pudiera resultar interesante considerar la asignacién de flujo en los vértices de
la Red toda vez que es posible también asignar un numero representativo del

valor creado por cada agente.
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Etapa 2. Esta etapa da inicio al analisis interno de la organizacion y presupone la
obtencion de informacion referida a la Demanda, y a la caracterizacion de los niveles
de calidad, volumen, flexibilidad, tiempo de reaccion y nivel de servicio esperado por
los clientes. Asi mismo considera la caracterizacion del servicio brindado y la
desviacion con relacion a sus expectativas. Ello permitira ajustar la Vision de la
organizacién al cliente, y contribuira al disefio del escenario futuro, el entorno y los
competidores. A la vez ofrece una importante medida de cumplimiento de la Mision de

la organizacion.

A tales efectos se sugiere el disefio y uso de encuestas a clientes externos e internos,
y el uso de métodos estadisticos para la determinacién del tamano de muestra y su
procesamiento. El uso de entrevistas y la observacion del sistema pueden brindar asi

mismo una excelente medida del cumplimiento de los niveles de servicio y su calidad.

Etapa 3. Como se significa en el la Figura anterior esta etapa corresponde al analisis
de los principales flujos que ocurren en la organizacion (intra organizacionales), con
independencia de la estructura organizativa y los sistemas funcionales, y parte de la

descripcion y evaluacion de los principales procesos partiendo del flujo material.

La Gestion por procesos percibe a la organizacion como un sistema interrelacionado
de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfacciéon del cliente.
Supone una visidon alternativa a la tradicional, caracterizada por estructuras
organizativas con enfoque jerarquico- funcional, las cuales dificultan en gran medida la

orientacion de las empresas hacia el cliente.

Ver a la organizacion como un proceso parte de considerarla como un sistema con
entradas y salidas de flujos, donde se realizan actividades creadoras de valor.

La importancia de la gestion por procesos radica en ofrecer una vision simplificada de
las actividades de la empresas ya sean internas o aquellas que estén relacionadas con
el cliente, y explicarlas a través de secuencias logicas y sobre todo, en poder detectar
donde se encuentran las barrera o cuellos de botella que impiden o frenan el
desarrollo de su actividad, de modo que se generen transacciones mas rapidas,

eficientes y de mayor calidad.

* Gonzalez, Laredo y Pilar Felipe. "Introduccion a la Teoria y aplicaciones de las Redes”.
Capitulo V .Paginas 186- 241. Ed. Pueblo y Educacién., 1977.
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Las técnicas mas utilizadas para las gestidén por proceso son: los mapas de proceso,
el esquema organizativo informacional, la modelacién de procesos, la documentacion

de procesos, el redisefio y mejora de procesos, y el uso de indicadores de gestion.

La vision y evaluacion de los principales procesos y flujos descritos, como parte del
proceso de aplicacion del enfoque logistico no solo pretende precisar la existencia de
barreras y cuellos de botella existentes en los procesos del sistema, sino también
describir aquella acciones y actividades de los procesos fundamentales que aun
poseen reservas para incrementar su eficiencia y eficacia, y la evitacion de pérdidas

de energia y valor.

Etapa 4. Estrechamente vinculada a la etapa anterior, hace énfasis en la
determinacion de los principales sincronismos para el manejo eficiente de la

organizacion y determina las principales desviaciones, o desfasajes entre ellos.

Con este objetivo, el autor ha disefiado un sencillo instrumento denominado “Matriz de
Asicroncrismos” que permite representar en matrices triangulares, y a partir de criterios
de expertos, los principales desviaciones entre las actividades de los diferentes flujos
de la organizacion posibilitando describir su origen e impacto en el sistema de forma

integral.

A tal fin se construira una Matriz triangular (superior derecha) A de orden kxk

Donde:

k=1....n representa las actividades que determinan el flujo material de la organizacion.
k=n+1.... representa las actividades que determinan el flujo informativo de la
organizacion.

k=l+1...K representa las actividades que determinan el flujo financiero de la

organizacion .

a; € A.Representa la existencia de asincronismos entre las actividades iy j.

sujetoaque 0= aj <1y entero, significando que:

a;;= 0 existe sincronismo o no es necesaria su existencia.

a;; = 1 existe asincronismo indeseado.
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Figura 11  Matriz de Asincronismos.

Flujo Material Flujo Informativo Flujo Financiero
aj | Py |Pa| ....| Py | Prat|Prs2].... P Pt | P2 | ... Px
P; | Asincronismos M- M: Asincronismos M-I: Asincronismos M- F:
P>

Describe los Describe los Describe los

asincronismos entre asincronismos entre asincronismos entre
las actividades del actividades del Flujo actividades del Flujo
P, Flujo Material Material y del Flujo Material y del Flujo
Informativo. Financiero
P+t Asincronismos I-I: Asincronismos I-F:
P2
Describe los Describe los
asincronismos entre asincronismos entre las
las actividades del Flujo actividades del Flujo
P, Informativo Informativo y el
Financiero
P4 Asincronismos F-F:
P2
Describe los

asincronismos dentro del

flujo financiero

Etapa 5. A partir del diagndstico externo dado en las ventajas competitivas y el perfil
estratégico de la organizacion, y el analisis de la red de valor, asi como a los
resultados de aplicacion de enfoque de procesos y de la matriz de asincronismos en el
analisis interno; en esta etapa corresponde la realizacion de una sintesis del
diagndstico de la organizacion.

Etapa 6. Esta etapa propone la generacion y seleccion de alternativas estratégicas
para la organizacion, fortalecer el caracter de Sistema de la red de valor, reducir o
eliminar los problemas criticos y asincronismos detectados, garantizar el

funcionamiento de cada proceso y el caracter ininterrumpido y sistémico de los flujos ,
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considerando en la medida pertinente medidas de tipo técnicas, tecnoldgicas,
organizativas, de formacion de personal y de direccion que eleven el valor agregado
del producto o servicio brindado por la organizacion y el nivel de satisfaccion del

cliente .

La seleccidn de la o las alternativas corresponde a la determinacién de aquellas que
mas se ajusten a las exigencias y restricciones internas y externas y provean un
mayor impacto en el nivel de servicio al cliente y contribuyan al funcionamiento eficaz
de la organizacion y la Red, con un costo razonablemente justificado, en particular
con una cuidadosa evaluacion econdmico - financiera de proyectos de inversion
cuando estos sean considerados. Para ello el procedimiento considera la evaluacion

de cada alternativa como se indica a continuacion:

e Elimpacto en la organizacién: Alto, Medio 6 Bajo.
e El costo para la organizacion: Alto, Medio 6 Bajo.
o Nivel de dependencia : Gobierno, Niveles superiores, otros, independencia.

e Plazo de consecucién: Corto, Mediano 6 Largo.

Etapa 7. Es la etapa final y corresponde a la implementacion de las alternativas de
mejoramiento aplicadas y la evaluacion de sus resultados.
El proceso tiene un caracter iterativo y explica la retroalimentacién constante e

interaccion entre todas sus etapas.

25 LA LOGISTICA EN CUBA.

Cuba, conocida en la época colonial como “el antemural de las Indias” y también como
‘la llave del golfo” posee una posicion geografica estratégica como base de
operaciones logisticas continentales, pues es punto de enlace con mas de 30 paises
de la region y su distancia a cualquier pais de la Cuenca del Caribe no es superior a
mas de 7 dias por barco, ni mas de 3.5 horas por avién carguero.

El desarrollo en su infraestructura, aeropuertos, puertos y bases de almacenes, asi
como la disponibilidad de importantes navieras y una flotilla de aviones de carga le
proveen de las caracteristicas imprescindibles para convertirse en un importante sitio
de operaciones y operadores logisticos. Al respecto el conocido autor cubano
Raimundo Comas expuso en 1998: “ Cuba es una plataforma logistica natural, para la

Cuenca del Caribe, econdmicamente ventajosa para los importadores y exportadores
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europeos y también para los caribefios y latinoamericanos™’

..... Al respecto es vital
considerar que esta ventaja es principalmente una interesante oportunidad para las

empresas cubanas y para la nacién.

Sin embargo puede considerarse que las estrategias nacionales para el
aprovechamiento de estas ventajas es incipiente y la comparacion del Mercado de
Servicios Logisticos cubanos con relacion a paises de mayor desarrollo refleja algunas
debilidades basicas entre las que se encuentran:

* Insuficiente oferta de servicios especializados.

* Pobre oferta de servicios de transporte y almacenaje (principalmente en términos

de calidad, costos y oportunidad) a pesar de existir subutilizacion de capacidades.

* Pobre oferta de sistemas de informacion especializados

* Insuficiente nivel de las telecomunicaciones

* Escasez de empresas consultoras en logistica.

* Escasez de ofertas de formacion especializada en logistica.

Asi mismo en las empresas cubanas es débil la gestion logistica. Un estudio
realizado por el Dr. Acevedo® en 34 empresas cubanas con el fin de diagnosticar el
estado de la Logistica segun un “modelo de referencia” creado al efecto fundamenta
esta afirmacion. De las conclusiones derivadas de este estudio considero interesante
hacer notar las que en mi opinidn resultan mas trascendentes. Ellas son:

1. Predominio de la estructura tradicional en la gestidn logistica.

2. Pobre comparacién con las empresas avanzadas o lideres en logistica.

3. Pobre aplicacién de encuestas u otros tipos de sondeos las preferencias de los

clientes vy los criterios sobre la calidad del servicio que reciben. No estan

elaborados los requisitos de calidad de los procesos logisticos

4. Existe desconexion del sistema de informacién con los proveedores No existen
programas de mejora de la calidad, costos y oportunidad conjuntamente con los
proveedores (y hay ausencia de actividades para elaborar y adoptar planes
logisticos conjuntos con el resto de los participantes en el canal de distribucién)

5. No se elaboran planes logisticos.

¥ Comas Pullés Raimundo. Revista Logistica Aplicada, No. 4, Afio 98. Articulo: Logistica y
Cuba, pag.6.

% Acevedo Suarez, José y colectivo de autores: “Estado de la logistica en las empresas
cubanas en el 2001”. http://www.logespro.com
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6. Pobre utilizacion de un sistema de indicadores para caracterizar y controlar la

eficiencia y efectividad de la gestion logistica y bajo nivel del registro del sistema
de indicadores que caracterizan el desempeno logistico de la empresa.

No existe programa de mejora de los procesos logisticos.

Pobre nivel de informatizacién. Bajo nivel de utilizacion de la tecnologia de la
informacion y las comunicaciones

9. Bajo nivel de participacion de los trabajadores en la mejora del sistema logistico.

La formacién del personal, las estructuras, sistemas, funciones vy filosofias de trabajo

en las empresas responden al estadio de desarrollo mencionado.

La necesaria insercion de Cuba en la economia internacional, supone el
aprovechamiento de sus ventajas comparativas, y el desarrollo de nuevas ventajas
competitivas, y para ello enfrentar importantes lineas de desarrollo logistico

estratégico.

25 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO DE LA LOGISTICA EN LAS
EMPRESAS CUBANAS.

El reto al cual se enfrentan las empresas cubanas no puede vencerse con las formulas
tradicionales que adolecen de analisis integrales y de enfoque econdmico. Las
empresas cubanas necesitan asumir una actitud estratégica y considerar la evolucion
del entorno y su impacto sobre el desarrollo del negocio, para asegurar su éxito y
supervivencia a largo plazo.

Particular relevancia cobra en este objetivo el uso del enfoque logistico, y en particular
en las empresas vinculadas al capital extranjero, y aquellas que operan de cara al

mercado externo.

La estrategia para el desarrollo de la logistica en las empresas debe abordarse a

cuatro niveles:

1. Nivel gubernamental. Contempla la ejecucién de estrategias para el desarrollo
de la infraestructura logistica del pais y los territorios. Ademas, contempla el
fomento y estimulacion y del incremento de las ofertas de servicios
especializados y competitivos en logistica en el mercado local y para el

comercio internacional.
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2. Integracion de redes de instituciones y empresas a nivel nacional, continental
e internacional para potenciar los esfuerzos individuales en cada campo de
accion de la logistica.

3. Nivel empresarial. Contempla la transformacion que debe acometer la empresa
para poner su logistica al nivel requerido para el cumplimiento exitoso de su
Mision y exigido por la competencia, de acuerdo a estandares internacionales.
Esta estrategia debe abarcar la formacién del personal, introduccion de
tecnologias de informacién y comunicacion la introduccién de cambios en su
sistema de organizacion y enfoque de gestion, introduccion de tecnologias en
los procesos, alianzas en la cadena de suministros, y en general al uso de un
enfoque logistico.

4. Instituciones académicas y de investigacion. Estas estan llamadas a asimilar
los logros en el campo de la logistica, desarrollar nuevos conceptos, técnicas y
tecnologias, desarrollar programas de formacion, promover el conocimiento a

nivel social.

La creacién de Zonas Especializadas de Desarrollo Logistico en Cuba, como
operadores logisticos, constituye una importante decision en el escenario de la
economia cubana, y en particular en la busqueda de eficiencia y racionalidad en la
actividad empresarial en las actividades de abastecimiento, manejo de cargas,
almacenamiento, distribucién, comunicacion, etc., dentro y fuera del pais. Igualmente
se erige un nuevo sector capaz de impulsar y soportar estas necesidades para la
inversion extranjera, y que, en su coexistencia con el régimen de zonas francas puede

influenciar positivamente y re orientar las estrategias de estas ultimas.

Sin embargo, al respecto, considero que es importante no confundir que a los
operadores logisticos y las zonas francas (u otros regimenes especiales),
corresponden actividades con fines perfectamente diferenciados y se distinguen por su
objeto; y que el pais puede encontrar en ambos, importantes segmentos que propicien
la consolidacion de la recuperacion de la economia nacional, so riesgo de perder una

de las oportunidades.

Tal afirmacion puede resultar esclarecedora cuando se reconozca que no es
exactamente igual adaptar las estrategias de las zonas francas cubanas al necesario
enfoque de desarrollo logistico, a reconvertir las zonas francas en operadores
logisticos. En esta ultima, Cuba puede perder una interesante oportunidad de

crecimiento de las exportaciones, de insercion en la economia mundial, de empleo y



65

de activacion de la industria nacional, del aprovechamiento de las los acuerdos

bilaterales de cooperacioén, etc.

Se trata por tanto de adaptar los principios y conceptos de las empresas logisticas a

las zonas francas, y con ello:

Transitar de incentivos en beneficios fiscales a la era del servicio con una
reorientaciéon logistica, aportando tecnologia, conocimiento e infraestructura,
permitiendo a los operadores manejar sus flujos con éxito y dando al servicio un
mayor valor- tiempo y valor- espacio, a la vez que diversificando y estimulando el
desarrollo hacia actividades que soporten la sustentabilidad del pais, sus

principales industrias y el desarrollo cientifico técnico.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO 2.

Las etapas del desarrollo de la Logistica han estado en correspondencia con la
evolucién del modo de produccién capitalista y el nivel de internacionalizacion
de la produccion y el capital, todo lo cual ha modificado el comercio mundial y
la forma de producir, operar y gestionar los recursos en el sector empresarial.
En el complejo y dinamico entorno que ofrece la globalizacion las
transformaciones que debe enfrentar la empresa contemporanea se sustentan

fundamentalmente en el desarrollo de la Logistica.

La Logistica se ha erigido en este siglo como un nuevo enfoque de la gestion
administrativa. se ha desprovisto de su caracter aislado o funcional para
convertirse en un modo de enfocar el ciclo econémico productivo en su sentido
mas amplio.  Aceptar la Logistica como un enfoque para la direcciéon o
administracion empresarial, es creer que el disefio, organizacién, mando vy
control, y en general la direccién de una organizacion empresarial puede ser
conducida bajo un grupo de preceptos diferentes de otros enfoques
formalizados. Estos son:

La concepcidon y conduccidén de la empresa en una Red de Valor, en la que se
encuentra insertada simbidticamente, y fuera de la cual no puede existir, o al
menos competir.

Concebir la organizacion como un flujo material, financiero, informativo y
decisional integrado, sincronizado y minimo.

Enfoque de “pull demand”, y con ello la optimizacién en la gestiéon de

abastecimiento y en general de inventarios.

Cuba es una plataforma logistica natural, y el aprovechamiento de esta ventaja
es una interesante oportunidad para las empresas cubanas y para la nacién en
su insercién en la economia internacional. Sin embargo, puede considerarse
que las estrategias nacionales para el aprovechamiento de estas ventajas es
incipiente y la comparacion del Mercado de Servicios Logisticos cubanos con
relacion a paises de mayor desarrollo refleja debilidades basicas. Por otra
parte, la gestion logistica en las empresas cubanas es débil , pues en ellas
aun se observa: predominio de la estructura tradicional en la gestion logistica,
bajo nivel de conocimiento y acciones para evaluar la calidad percibida por el
cliente, desconexion estratégica de la red de valor donde actuan, débil gestion

de costos y la ausencia de un enfoque de gestion apropiado.
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La creacion de Zonas Especializadas de Desarrollo Logistico en Cuba, como
operadores logisticos, constituye una importante decision en el escenario de la
economia cubana, y en particular en la biusqueda de eficiencia y racionalidad
en la actividad empresarial en las actividades de abastecimiento, manejo de
cargas, almacenamiento, distribuciéon, comunicacion, etc. dentro y fuera del
pais. Este se erige un nuevo sector capaz de impulsar y soportar estas
necesidades para la inversion extranjera, y que, en su coexistencia con el
régimen de zonas francas puede influenciar positivamente y re orientar las

estrategias de estas ultimas.

No es exactamente igual adaptar las estrategias de las zonas francas cubanas
al necesario enfoque de desarrollo logistico, a reconvertir las zonas francas en
operadores logisticos. En esta ultima, Cuba puede perder una interesante
oportunidad de crecimiento de las exportaciones, de insercidon en la economia
mundial, de empleo y de activacion de la industria nacional, del
aprovechamiento de los acuerdos bilaterales de cooperacion, etc. Se trata por
tanto de adaptar los principios y conceptos de las empresas logisticas a las
zonas francas, y con ello : Transitar de incentivos en beneficios fiscales a la
era del servicio con una reorientacion logistica, aportando tecnologia,
conocimiento e infraestructura, permitiendo a los operadores manejar sus flujos
con éxito y dando al servicio un mayor valor- tiempo y valor- espacio, a la vez
que diversificando y estimulando el desarrollo hacia actividades que soporten la
sustentabilidad del pais, sus principales industrias y el desarrollo cientifico

técni
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CAPITULO 3. APLICACION DEL ENFOQUE LOGISTICO PARA EL
PERFECCIONAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO DE LAS
ZONAS FRANCAS CUBANAS.

3.1 CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS ZELCOM.SA, ZEDIM Y ZEDAL.

Las empresas “Zona Especializada de Logistica y Comercio SA” (ZELCOM), “Zona
Integral de Desarrollo Mariel” (ZDIM) y ““Zona Especial de Desarrollo y Actividades
Logisticas”. (ZEDAL) constituyen las empresas que fueron originadas a partir de la
ampliacion del objeto de las zonas francas cubanas, y por tanto su Mision, Vision y
estrategias de desarrollo contemplan basicamente la administracion y desarrollo de

este tipo de actividad.

El estudio que se presenta aun cuando considera la estrategia integral de dichas
empresas focaliza la actividad de zona franca, en tanto el cambio en su denominacion
y el desarrollo de otras unidades de negocio no limitan el alcance del analisis que se
presenta habida cuenta que la actividad de zona franca ha representado y generado
el mayor volumen de actividad de las mismas, las actividades desarrolladas en las
nuevas unidades de negocio estan contenidas en el grupo de actividades que las
zonas francas promueven y el entorno y la gestidon administrativa determinan por igual

su efectividad.

3.1.1 LA EMPRESA “ZONA ESPECIALIZADA DE LOGISTICA Y COMERCIO.SA.”

El Decreto Ejecutivo 219 del Consejo de Ministros de la Republica de Cuba, emitido en
fecha 24 de Mayo de 1997, autorizd la concesion administrativa y de fomento y
explotacion de una Zona Franca en el Valle de Berroa, en las instalaciones que hasta
entonces administraba Havana in Bond S.A. Su objeto fue aprobado el 15 de Abril de
1997 mediante carta de protocolizacion No. 880 del Ministerio de Justicia de la

Republica de Cuba.

En Enero de 1999 a solicitud de Zona Franca Ciudad Habana SA, la Aduana General
de la Republica dicta la Resoluciéon No. DEP 19/99 por la cual se autoriza la ejecucion
de actividades de administracion de almacenes bajo el Régimen de Depdsito de

Aduanas.



69

Posteriormente el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros aprobé la ampliacion del
objeto social de la empresa, incluyendo la administracion de almacenes para situar
mercancias nacionalizadas®. Por todo lo anterior, teniendo en cuenta la diversificacion
experimentada en su objeto social, la Junta General de Accionistas adopta mediante
acuerdo el cambio de denominacién por el de Zona Especializada de Logistica y

Comercio.

Dividida, segun se explica por concepto aduanal, la zona posee tres sectores:

Régimen In Bond: 291 369 m?
Régimen de Zona Franca: 126 772 m?
Dep6sito Aduanal: 36 400 m?

Su Misiéon, segun el expediente de Perfeccionamiento Empresarial, queda definida
como: La Zona Especializad de Logistica y Comercio SA., con una ubicacion
privilegiada en el corazén del Caribe y abierta al mundo ofrece a sus clientes
nacionales y extranjeros la posibilidad de establecerse en Zona Franca y/o depositante
en Régimen Aduanal y cliente del Depdsito Nacional, con un competitivo paquete de
servicios de calidad y eficiencia, que crece dia a dia para satisfacer sus necesidades,
a partir de una infraestructura de modernas y confortables instalaciones y equipos,
todo lo cual hace de la Zona un centro atractivo para el desarrollo y fortalecimiento del

comercio.

La Vision que existe de la organizacion es: ZELCOM, SA es una organizacion
estratégica integral, que comercializa, desarrolla y administra centros logisticos con
modernas instalaciones, condiciones de servicio e infraestructura general para el
establecimiento de clientes, todo lo cual brinda una cobertura nacional para el
establecimiento mayorista de suministros externos y nacionalizarlos en plaza desde

todos los regimenes.

3.1.2 LA EMPRESA “ZONA INTEGRAL DE DESARROLLO MARIEL”.

Situada en el puerto del Mariel, el area dada en concesién tiene una ubicacion
geografica privilegiada, posee un puerto y una pista de aterrizaje dentro de su
frontera, lo que le otorga una condicién casi Unica en el mundo. Por su tamafo,

potencialidades y posicion estratégica, es considerada la de mayor futuro en Cuba.

3 Régimen a través del cual empresas importadoras, sociedades mercantiles y entidades de la
economia interna depositan sus mercancias en almacenes techados, espacios a cielo abierto,
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Al amparo de la referida Ley No. 165 y sobre la base de la “Solicitud de Concesion”
elaborado por “Almacenes Universales, SA”, se dicta el Decreto 224 del 31 de Octubre
de 1997 “ del Consejo de Ministros de la Republica de Cuba en el que se le otorga la

concesion para explotar y fomentar la Zona Franca Mariel”.

Esta zona franca dispone de amplios espacios para instalaciones de empresas
productivas, comerciales y de servicios, instalaciones portuarias, un muelle de 450
metros de largo y 13 metros de calado, con capacidad por atraques de dos barcos de

20 mil toneladas de desplazamiento, 1, 2 ha.

Sin embargo, esta Zona Franca tiene una gran desventaja con respecto a las demas y
es el pésimo estado de los viales de acceso, elemento este que ha limitado su
desarrollo, requiriendo para su solucién de una importante inversion. La region en la
que esta enclavada, ha estado histéricamente afectada por la contaminaciéon ambiental
provocada por las emanaciones de la cercana fabrica de cemento, para lo cual han
venido llevando a cabo acciones encaminadas a su solucién. Forma parte de un

ambicioso proyecto conocido como “Zona de Desarrollo Integral Mariel” .

La Misién asociada a la ZDIM es: “Fomentar y desarrollar terrenos e instalaciones
tomados en concesion, facilitando y viabilizando la captacion de inversiones
nacionales y extranjeras y propiciando la prestacion de servicios nacionales y locales,
asi como impulsar el desarrollo del Centro de Negocios, todo ello con una gestion

empresarial moderna, competitiva, eficaz y eficiente”.

Su vision de futuro se sitia en “Lograr convertir a la entidad en la mejor zona franca
del pais dando prioridad a las inversiones extranjeras que tengan caracter industrial y

con un servicio profesional orientado al cliente “.

3.1.3 LA EMPRESA “ZONA ESPECIAL DE DESARROLLO Y ACTIVIDADES
LOGISTICAS”.

La empresa “Zona Franca Wajay S.A”, ahora denominada “Zona Especial de
Desarrollo y Actividades Logisticas”. fue creada mediante el Decreto No. 220 del 24
de mayo de 1997,y en el mismo, el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros otorga

la Concesion Administrativa a “Almacenes Universales,SA”.

almacén refrigerado, etc. No considera exenciones impositivas o arancelarias, y se beneficia de
los servicios especializados de logistica propiciados por el administrador.
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Esta zona franca se encuentra situada al Sudeste de Ciudad de la Habana, en el

municipio Boyeros, en la carretera Aerocaribbean y entronque Murgas-Aeropuerto,

también se encuentra ubicada en una estratégica posicion geogréfica, a 1,5 kildbmetros
del Aeropuerto Internacional José Marti y su terminal de carga, y a 21 Km. del Puerto

de la Habana.

Desde ella existe la posibilidad de la vinculacién inmediata al ferrocarril y de
conexiones con las mas importantes autopistas periféricas y radiales de la ciudad.

Posee un moderno Centro de Negocios ubicado en la zona de casco histérico de la
Habana Vieja, que cuenta con locales para oficinas comerciales y showrooms, salén
de reuniones, tienda de insumos, instalaciones gastronémicas y parqueo entre otras
facilidades. Con la apertura de este centro, casi toda la actividad de la Zona Franca se
desplazé hacia el mismo, quedando solamente en el Mariel 2 operadores productivos.
Al cierre de este estudio, el total de operadores instalados era de 80, siendo 26

comerciales, 20 de servicios, 32 comerciales y de servicios y 2 productivos.

La zona esta sujeta a estrictas regulaciones de las condiciones medioambientales por
estar situada sobre la Cuenca de Vento, y le es permitido cubrir como maximo el 60%
de la superficie, destinando como minimo del 25% al 30% a areas verdes de modo

que propicie la infiltracion natural del suelo.

Esta organizacion ha quedado constituida con el objetivo de cumplir la siguiente
Mision:

“ZEDAL, SA. es un polo de desarrollo industrial y tecnolégico con actividades
comerciales y de servicios, que cuenta con una infraestructura y una logistica moderna
que garantizan la prestacion de servicios de calidad a los operadores instalados en

ella y estimula la atraccion de capital extranjero”.

La Vision de la organizacién ha sido planteada como: “ ZEDAL S.A. constituye una
empresa que debe su liderazgo en el mercado gracias a que oferta una gama
especializada de servicios logisticos a sus clientes, ostentando tarifas atractivas y
altamente competitivas. Dotada de una infraestructura moderna y flexible, la zona
especial es preferida por los inversionistas extranjeros al garantizarles uUnicamente
servicios de excelencia y de alta profesionalidad, sélo posible por la alta calidad de los

recursos humanos con que cuenta”.
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3.1.4 EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LAS ZONAS
FRANCAS CUBANAS EN EL PERIODO 1997- 2002.

Teniendo en cuenta que es a partir del afo 2002 en que se modifica el objeto social de
las empresas estudiadas, y es hasta esa fecha en que el régimen de zona franca
constituyd su unidad de negocio basica, resulta interesante a los fines de este estudio
caracterizar el periodo 1997- 2002 para la evaluacién de la efectividad del régimen y
poner de relieve las principales causas del incumplimiento de las expectativas que
sobre él se tenian.. Ellas son:

e El mayor porcentaje de operadores se ha concentrado en actividades comerciales

y no industriales o productivas.
Como se observa en las figuras que abajo se detallan la estructura por tipo de
actividad muestra que la actividad predominante en las tres zonas francas cubanas es

la actividad comercial.

Figura 12: Cantidad de operadores aprobados por afo en régimen de zona franca.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la ONZF

Figura 13: Estructura de operadores por Zona de acuerdo a su perfil.



1201 @ Productivos
100
80 m Comerciales y
60 de Servicios
40 O Senvicios
20
0 m Comerciales
Mariel Berroa Wajay
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Figura 14: Estructura (en porciento) de operadores establecidos segun su perfil.

TOTAL OPERADORES

@ Productivos

6%

o m Comerciales y de
27% Servicios
57% O Servicios

10%
m Comerciales y de
Servicios

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la ONZF

e Ello explica entre otras razones el bajo nivel de integracion que se ha
producido con la industria nacional, y en general la imposibilidad de niveles

altos de ingresos toda vez que los servicios requeridos por este tipo de
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operador son légicamente inferiores a los de actividades productivas.

Igualmente el numero de puestos de trabajos generados, como promedio 5

empleados por operador, son de los mas bajos observados en este tipo de

actividad y en general en cualquier otro tipo de actividad.

¢ Aunque se ha observado un crecimiento sostenido de la actividad exportadora
en general y de productos cubanos, puede calificarse que sus niveles son
extremadamente bajos. Ello, implica igualmente una reducciéon en el uso de
otros servicios y junto a los bajos niveles de contratacién de fuerza de trabajo

incide desfavorablemente en los indicadores de eficiencia de las importantes

inversiones realizadas.

Figura 15: Volumen de exportaciones en el periodo 1997 - 2002
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EXPORTACIONES(Millones de USD)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la ONZF
e El bajo nivel de actividades de los operadores. El incumplimiento de sus
obligaciones y la débil gestién de los concesionarios, ha implicado la necesidad

de revocacién de un numero importante de inversores.

Figura 16: Cantidad de operadores revocados en el periodo 1997- 2002
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la ONZF.

e No se ha logrado concretar con los operadores empresas mixtas con presencia
cubana, en donde se emplee tecnologia de punta que se revierta al pais y es débil

la red de valor nacional en el que se insertan las Zonas Francas.

3.2. ESTUDIO DE LA RED DE VALOR DE LAS ZONA FRANCAS CUBANAS.

La Red de valor donde actuan las zonas francas entendida como la representacion de
las instituciones, organizaciones, empresas, concesionarios, operadores y las
relaciones que entre ellos se establecen y agregan valor al producto, no puede

entenderse exactamente como un sistema endogeno.
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Descubrir el lugar que tiene la zona franca en la red y los principales nexos que entre
sus agentes se establece, asi como la posibilidad de perfeccionarlos propiciando
racionalidad y fluidez, es un reto que deben enfrentar sus administradores. El analisis
de la Red de Valor como parte del enfoque logistico propuesto pretende ademas
evaluar el cumplimiento del rol de cada uno de sus elementos, y de sus interacciones,
diagnosticar su funcionamiento y detectar principalmente los vinculos que debilitan la

red, y los que no aportan valor al cliente.

La transformacion operada en los ultimos anos en el entorno, y el perfeccionamiento
de sus mecanismos de funcionamiento explica que el lugar de las zonas francas en la
red de valor donde participa queda explicado a través de la Logistica, permitiendo a
los operadores establecidos en ellos dar al producto o servicio un valor-tiempo y valor-
espacio, de forma que los suministros, la produccion, la distribucion y el financiamiento

tengan costos minimos.

La Zona Franca es un elemento de la Red de Valor internacional que debe permitir en
los escenarios cambiantes y competitivos de hoy dia, acercar cada vez mas a sus

clientes a los parametros deseados de costo, calidad y tiempo.

Para ello, las zonas francas deben orientarse hacia el desarrollo de la Logistica como
un enfoque que propicia la agregacién de valor a todos sus interesados. Al respecto
resultaria interesante preguntarse si las actividades que realizan al interior de sus
operaciones estan agregando valor a sus usuarios, a la comunidad donde se
desenvuelven, a los operadores y a los clientes de sus operadores, las empresas

transportistas, etc.

Los principales agentes que deben ser considerados en el analisis de la red de valor

(Figura 17) donde se situan las zonas francas en Cuba son:

1. Las instituciones gubernamentales que definen su objeto y marco legal, y
toman o participan en importantes decisiones referidas a administracion,
financiamiento, inversiones, etc. Estos son: Ministerio para la Inversién
Extranjera, la Oficina Nacional de Zona Franca, el Ministerio de Economia y el
Ministerio e Justicia.

2. Los Ministerios y organismos de la administracion central del estado con
capacidad para aprobar, rechazar o revocar el establecimiento de operadores

en zona, y el Ministerio de Comercio Exterior.
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Empresas de la industria, agricultura y otros sectores productivos que tienen
actividades de abastecimiento y suministros de materias primas y otros
insumos a los operadores productivos y de servicios establecidos.

Empresas de Servicios establecidos en Zona para brindar servicios a los
Operadores: Proteccion, Areas Verdes, Agua, Electricidad, Constructivos etc.
Organizaciones nacionales que brindan servicios de transportacion de carga
aérea, maritima, por ferrocarril o automotor.

La Aduana General de la Republica.

Las agencias empleadoras

La comunidad o territorio donde se establece.

Los operadores internacionales con los que se vincula la Zona.

. Comunidad.
11.
12.
13.
14,
15.

Operadores Nacionales.
Operadores internacionales.
Mercado Nacional.

Mercado Internacional.

Clientes.

Figura17:  Red de valor de las zonas Francas Cubanas.

12
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En la Red se ha destacado con doble linea los arcos que corresponden a los caminos

donde existe una secuencia de vinculos débiles entre los agentes de la red, y/o

aparece, segun se defini6 antes, la desconexion.

Descripcion simplificada de la Red valor donde actuan las zonas francas cubanas.
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(5,9) 5 1 Desconexion
(6, 9) 4 4 Fuerte

(9, 10) 5 2 Desconexion
(9,11) 5 3 Débil

9, 12) 5 4 Fuerte

(11, 13) 5 3 Débil

(11, 14) 5 2 Desconexion
(12, 14) 5 4 Fuerte

(13, 15) 5 4 Fuerte

(14, 15) 5 4 Fuerte

A continuacion se detallan algunos de los elementos mas trascendentes en el estudio
de esta Red, en particular en la evaluacién de la calidad de sus vinculos, y del aporte
que los distintos agentes realizan, desde la 6ptica de los operadores establecidos en
las zonas francas cubanas:

1.- Rol bien definido y transparente de las instituciones y organismos de la
Administracién Central el Estado. Existencia de un claro y definido marco legal y de las

obligaciones de las partes.

2.- Algunos Ministerios y organismos de la administracién central del Estado no
muestran una clara compresion de la actividad de zona franca, que se refleja en
animosidad para promover el desarrollo de la misma por parte de algunos funcionarios
y/o en la aprobacion de determinadas actividades y operadores, provocando retrasos y

pérdidas de oportunidad.

3.- Eficiente sistema de Ventanilla Unica y de los servicios de la ONZF.

4.- Débil vinculacion de la industria y sectores productivos cubanos con los operadores
productivos establecidos. Se observan demoras en la llegada de suministros y en
casos de perdidas, es muy costoso el proceso de reclamaciones.

Las materias primas nacionales no siempre tienen la calidad requerida para la
producciéon, no existiendo un sistema eficiente para la devolucion de los materiales
deficientes, por los que muchas veces el operador decide asumir las pérdidas por este

concepto en para evitar parar la fabrica.
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Con una alta frecuencia los suministradores no cumplen con las cantidades y plazos
acordados y se observan retrasos. e incumplimientos de obligaciones financieras entre

las partes.

5. Algunas empresas de servicios establecidas en la zona no garantizan el
cumplimiento de su rol en la cadena de valor generada:
¢ Inestabilidad en los servicios de electricidad y agua
o Insuficiente eficiencia en el sistema de info comunicaciones y de acceso a
Internet, eleva los gastos de los proveedores
e Lentitud en el completamiento de obras constructivas.
o Baja calidad de servicios gastronémicos.

e Insuficientes y demorados servicios de reparacion y mantenimiento.

6.- Presencia eficiente de las agencias transportistas cubanas, aunque existen
problemas relacionados con la manipulacion, la escasez o rotura de los medios de

izaje como montacargas y gruas, que provoca demoras.

7.- Papel determinante del servicio de aduanas, pero excesos en su rol protagonico,
que implica trabas burocraticas que entorpecen y demoran los tramites aduanales y

permanencia de las mercancias en la aduana.

8.- Servicios satisfactorios de las agencias empleadoras. Precios que no se
corresponden con estandares internacionales, y retrasos en tramites de contratacion
de personal. Regulaciones que obligan a tener una cantidad minima de trabajadores

(que en muchas ocasiones el operador no los necesita).

9. Insuficiente gestién promotora, de investigacion de mercados y vinculos con

operadores internacionales.

10. Existen cadenas de valor significativamente débiles. Estas son las siguientes
secuencias:

e Organismos reguladores- OACE- Suministradores externos de servicios-zona
franca. Y de ésta a la comunidad y al cliente a través de los operadores
nacionales

o Organismos reguladores- Aduana- Suministradores nacionales de materia
prima- Zona franca. Y de ésta a la comunidad y al cliente a través de los

operadores nacionales
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La evaluacion integral de la Red de Valor donde se insertan las zonas francas en

Cuba puede callificarse de ser una Red débil e inconexa.

3.3 ESTUDIO DE LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS PERCIBIDA POR LOS
OPERADORES.

El desarrollo de los servicios que faciliten la gestion y operatividad de los operadores
es un factor determinante hoy en la competitividad de las zonas francas. El
cumplimiento de las especificaciones de cada servicio segun los requerimientos del
cliente debe fomentar una relacion mutuamente beneficiosa entre la organizacion y
sus proveedores, aumentando para ambos la capacidad de crear valor.

La evaluacién de la calidad percibida por los clientes, constituye la segunda etapa del
modelo logistico propuesto, pues como se explica ofrece una medida interesante del

cumplimiento de la Mision de la organizacion.

Con el fin de conocer la opinién de los operadores instalados en las zonas francas,
con respecto a la calidad de los servicios que reciben, se utilizd como herramienta
fundamental, una encuesta que fue validada con la opiniéon de un grupo de expertos de
la Oficina Nacional de Zonas Francas, los concesionarios y un psicélogo, dando a la
vez su aprobacidon para su aplicacion. Esta encuesta, que aparece en el Anexo 7,
permitié identificar los problemas que pudieran afectar el desenvolvimiento de los
operadores, el desfase con el nivel de aspiracion y conocer sus sugerencias sobre el

tema.

La seleccién de la Muestra se realizO mediante un muestreo aleatorio simple sin
reposicion, utilizando como poblacién al total de operadores instalados en las Zonas
Francas cubanas. Dicho muestreo fue estratificado por Zona Franca y por el tipo de
actividad mediante el método de asignacion proporcional con un coeficiente de
confiabilidad de 0,95 y un Percentil de distribucion Normal igual a 0,96. Como

resultado de ello la muestra quedo6 conformada de la siguiente forma:

Tabla 5: Estructura de la muestra.

Total Comercial Servicio C+S Productivo

Zona | Poblacion | Muestra | Pob. | Muest. | Pob. | Muest. | Pob. | Muest. | Pob. | Muest.

Mariel 80 42 26 14 20 11 32 17 2 1

Berroa 96 51 57 30 10 5 21 11 8 4
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Wajay | 164 87 | 109 | 58 5

40

21

10

Total 340 180 192 102 35

19

93

49

20

11

Fuente: Elaboracion propia. Tomado de “La Calidad de los servicios en las Zonas Francas

Cubanas”. Informe elaborado para la Oficina Nacional de Zonas Francas. Cuba,2003.

Para el procesamiento de la encuesta se utilizé el software SPSS en su version 10.0

para Windows.

La investigacion abarcé los servicios relacionados en la Tabla 6 y clasificados segun

su origen segun se indica:

Tabla 6: Servicios ofrecidos a los operadores en las tres zonas, clasificados por

su origen.
ZELCOM ZEDAL ZDIM
SERVICIOS OFRECIDOS

Informacion para invertir en Zona Franca | o i
Proceso para instalarse en Zona Franca o
Arrendamiento de naves, locales, espacios o
Transportaciéon y manipulacion de Cargas(aéreo) i m m O
Transportaciéon y manipulacion de m] o m (O
cargas(automotor)
Transportacién y manipulacion de | o m (O
Cargas(ferroviario)
Transportaciéon y manipulacion de m] o m (O
Cargas(maritimo)
Electricidad u
Agua [ ]
Aduanas i m m
Agentes aduanales m] o m (O
Telefonia y las Comunicaciones i O m D
Transmision de datos e Internet i m m
Captacion, seleccién, preparacién y empleo o o
de personal
Proteccidn, vigilancia y seguridad | [ ]
Import. y abastecimiento de materias primas y m] o o
materiales.
Asesoramiento legal, técnico y econémico i O m DO
Bancarios i O m
Mantenimiento y reparacion de equipos o | o m (O
Promocion y publicidad m] o o
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Control de Inventarios o o o
Sistema de Ventanilla Unica. o O O
Servicios Gastronémicos o |m o o
Servicios Constructivos o |m |O0 |o |m |O |0 |m|O
Seguros i O O
Leyenda:

o Grupo 1: Servicios brindados por el concesionario
m Grupo 2: Servicios brindados por terceros a través del concesionario.

o Grupo 3: Servicios brindados por un tercero sin intervencién del concesionario.

Los principales resultados de la aplicacion de la encuesta pueden ser resumidos del
siguiente modo:
De forma general los operadores no se encuentran satisfechos con los servicios que

reciben, tanto desde el punto de vista del surtido como de su calidad.

Ante la pregunta de que si en sentido general, se encontraban satisfechos con la
calidad de los servicios que utilizan como operadores de Zona Franca, el 30,55 %
respondié que estaba muy insatisfecho o Insatisfecho, el 46.7 % medianamente
insatisfechos y solo el 22.7 % satisfechos. Es decir, que aproximadamente, sélo la
quinta parte de los entrevistados manifestaron su satisfaccion con los servicios
recibidos.

Figura 18 : Nivel de satisfaccion expresado en el por ciento de operadores

satisfechos.

¥

S0

S0

40

EBerroa Wajany IMariel

|I Muy | nsatisfecho B Insatisfecho @ Medianamente satisfecho & Satisfecho I

Fuente: elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta.
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La mayor proporcion de operadores insatisfechos se observa en la Zona Franca Mariel

(39.5 %insatisfechos, 34.9 % medianamente satisfechos).

Esta afirmacion se corresponde con las calificaciones que brindaron al el nivel de

satisfaccion con relacién a cada servicio considerado.

El alto nivel de insatisfaccion observado se corresponde basicamente a las siguientes
consideraciones:

e La infraestructura de las Zonas Francas cubanas no esta a la altura de los
requerimientos de los operadores, presentandose las dificultades
fundamentales en los viales de acceso, los parqueos y las condiciones de
almacenaje.

e Existe un grupo de servicios demandados por los operadores que al no ser
brindados dentro de la Zona Franca se ven obligados a acudir a otros
oferentes, lo que les ocasiona molestias e importantes gastos no previstos.

o Falta comunicacion entre concesionario y operadores, faltando los
mecanismos para esto ocurra.

¢ No existe una adecuada relacion calidad- precio en los servicios prestados.

e La Aduana carece de mecanismos agiles que en ocasiones entorpecen la

fluidez del proceso de importacion y exportacion de mercancias.

Los servicios que mas problemas presentan son el arrendamiento de locales, servicio
eléctrico, agua, telefonia y comunicaciones, info-comunicaciones y sistemas de
informacién, mantenimiento y reparacién de equipos y publicidad, mientras que los
servicios con mejores resultados fueron los de manipulacion y transportacion de
cargas (en todas sus modalidades excepto el ferroviario), agentes aduanales,
bancarios, proteccion y seguridad y Ventanilla Unica, aunque en las Zonas Francas de
Berroa y Wajay persisten problemas con la manipulacion de mercancias provocados

por la escasez de medios de izaje (montacargas y gruas).

Resulta interesante hacer notar que el diagndstico realizado de la calidad de los
servicios a través de los clientes, se corresponde con la apreciacion que de los
mismos tienen la administracion de estas organizaciones, y son debilidades que se
observan en otras unidades de negocio. Asi mismo la reorientacién y denominacion de
estas nuevas empresas exige para el cumplimiento de su Misiébn una importante

reversion en la situacion descrita.
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En la Figura 19 se describe graficamente el nivel de satisfaccion por servicio
utilizando escala de 1 a 5, significando de Muy Mal a Excelente. En la Figura 18 se
describe la desviaciéon de la calidad del servicio percibida por los operadores con
relacion a sus expectativas, mientras que Figura 20 se describe la Desviacion del

nivel de servicio recibido con relacion a sus expectativas.

Figura 19: Evaluacion de la calidad de los servicios.
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Figura 20 : Desviacion del nivel de servicio recibido con relacion a sus expectativas.
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3.4. VISION Y EVALUACION DE LOS PRINCIPALES PROCESOS Y FLUJOS
DESCRITOS EN LA ACTIVIDAD DE ZONA FRANCA EN CUBA.

La descripcién y analisis de los principales procesos observados en las operaciones
de los operadores de la zona franca situa al concesionario en mejores condiciones
para elevar la eficiencia y eficacia de su gestion administrativa y de prestacion de
servicio, y para ello debe distinguir éstas de acuerdo al tipo de actividad que sus
operadores realizan, si ésta es comercial, de servicios o productiva. Asi mismo

considera su intervencién y otras instituciones involucradas

3.4.1 Principales procesos observados en la actividad de operadores

comerciales de zona franca.

Las principales operaciones observadas en la actividad de operadores comerciales de
una zona franca son:

e Operaciones de Importacion.

e Gestion de inventarios.

¢ Operaciones de Exportacion.

e Tramites administrativos.

Mientras, los procesos pueden ser caracterizados como:
e Gestion Comercial y Marketing: Considera la gestion de abastecimiento,
promocién y negociacion.
e Operaciones comerciales: Explica las actividades de compra, importacion,
ventas y exportacién, asi como el manejo de mercancias y su distribucion.
e Tramites administrativos: Se refiere a las actividades de manejo de informacién

y documentacion, y en general acciones legales, fiscales, y gestion financiera.

En el Anexo 8 se representan estos procesos. Su analisis permitié validar que:
1. Existen barreras que limitan la gestién de promocién y negociacion de
los operadores.
2. Existen cuellos de botella, generados por retrasos en la recepcion y
envios de mercancias, por excesos de tramites burocraticos e

insuficiente disponibilidad de medios.
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3.4.2 Principales procesos observados en la actividad de operadores de
servicio en zona franca.

Las principales operaciones observadas en la actividad de operadores comerciales de
una zona franca son:

e Operaciones de Importacion.

e Gestion de inventarios.

e Operaciones de Exportacion.

e Tramites administrativos.

Mientras, los procesos pueden ser caracterizados como:
e Gestion Comercial y Marketing: Considera la gestion de abastecimiento,
promocion y negociacion.
e Operaciones de Servicio: Explica las actividades de venta y prestacion de
servicios, asi como su interaccién con otras empresas nacionales proveedoras.
e Tramites administrativos: Se refiere a las actividades de manejo de informacion
y documentaciéon, y en general acciones legales, fiscales, y de gestion

financiera.

En el Anexo 8 se representan estos procesos. Su analisis permitié validar que:
Existen barreras que limitan la gestion de promocién y negociacion de los operadores.
1. Existen cuellos de botella, generados por retrasos en el cumplimiento
de obligaciones financieras por parte de las empresas servidas, lo que
aumenta el ciclo de reposicion, y provoca interrupciones en otros

procesos.

3.4.3 Principales procesos observados en la actividad de operadores
productivos en zona franca.

Las principales operaciones observadas en la actividad de operadores productivos de
una zona franca son:
e Operaciones de Importacion.
e Gestion de inventarios de materias primas, productos en proceso y produccion
terminada.
e Operaciones Productivas.
e Operaciones de Exportacion.

e Tramites administrativos.
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Mientras, los procesos pueden ser caracterizados como:
e Gestion Comercial y Marketing: Considera la gestion de abastecimiento,
promocion y negociacion de venta.
e Operaciones Productivas: Explica la organizacién del proceso productivo.
e Tramites administrativos: Se refiere a las actividades de manejo de informacion
y documentaciéon, y en general acciones legales, fiscales, y de gestion

financiera.

En el Anexo 8 se representan estos procesos. Su analisis permitié validar que:
1. Existen barreras que limitan la gestién de promocién y negociacién de
los operadores, y su articulacién con la industria nacional.
2. Existen cuellos de botella, generados por retrasos en el suministro de
materias primas, por la calidad de los servicios prestados y el manejo

de productos.

3.5 REPRESENTACION Y ANALISIS DE LOS FLUJOS MATERIAL, INFORMATIVO
Y FINANCIERO EN LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA EN ZONA FRANCA.

Siendo los operadores productivos establecidos en zona franca, los de mayor interés
en el desarrollo de esta actividad en Cuba, pues constituyen el sector que
potencialmente cubre de manera integral los objetivos para los cuales fueron
establecidas, y siendo su actividad contentiva en gran medida de las acciones que
otros operadores no productivos realizan, sus flujos caracterizan de igual modo el de
resto de los operadores.

El analisis de los flujos contenido en el modelo de desarrollo logistico puede contribuir
a encontrar los momentos o actividades criticas, entendidas como aquellas que
determinan la duracion y eficiencia del flujo A. través de opinién de expertos fueron, y
teniendo en cuenta los criterios de los operadores establecidos en las zonas fueron
determinados los momentos criticos de los flujos, entendidos como aquellos que no

presentan un caracter sincronico y por tanto reducen la velocidad y calidad del mismo.
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3.5.1 Descripcion y andlisis de los flujos asociados a un operador productivo.

Flujo Material. Actividades.

Actividades Agentes que participan
1.- Transportacion de materias | Aduana G. R. (control)
primas del origen hasta el Agente Aduanal y Agente Transitario (tramites
operador en Zona Franca aduanales y transporte)

Operador (verificacion.)

Concesionario (remisiones)

2.-Almacenamiento  de  materias | Operador(verificacion. y control)

primas Concesionario (serv. de manipulacién, carga,
Bodega Publica, etc.)

Aduana (cuando la mercancia viene por Canal

Rojo)

3.- Proceso productivo Operador (planificacién y control)
Concesionario (Serv. como agua, electricidad,
carga, et.)

4.- Almacén de Productos | Operador (control y verificacion.)

Terminados Concesionario (carga y manipulacion)

5.- Entrega a clientes Aduana (control)

Agente Aduanal y transitario (tramites
aduanales y transporte.)

ONZF (Control)

Operador (Control)

Concesionario (remisiones)

Nota: Aparecen sombreados las actividades que son evaluadas como criticas.

Figura 21: Representacion del flujo material

AEN

Leyenda:

1- Transportaciéon de materias primas desde el origen hasta la Zona.
2- Almacenamiento de materias primas.

3- Proceso productivo

4- Almacén de Productos Terminados

5- Entrega a clientes.

Como puede observarse en todo los momentos de este flujo existen actividades

que han sido descritas como criticas, en particular en las actividades realizada en
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el proceso de Almacenamiento se destacan que los agentes que intervienen la

actividad no garantizan su eficiencia.

Flujo informativo. Informacion.

Informacion

Agentes que participan y accién que
desarrollan

1.- Informe de Importacion o Recepcion de
Materias Primas

Aduana (control)

Operador (verificacion. y control)

ONZF (control)

Concesionario (remisiones)

2.-Volumen de Produccion, nivel de
existencias de materias primas

Operador (control)

ONZF (control)

3.- Contratos de venta

Operador (control)

ONZF (control)

Aduana (control)

4 .- Volumen de mercancias
vendidas/surtido, ingresos

Operador (control y verificacion.)

ONZF (control)

5.- Existencias de productos terminados

Operador (control)

ONZF (control)

Nota: Aparecen sombreados las actividades que son evaluadas como criticas.

Figura 22:

Representacion del flujo informativo

GO~ —®

Leyenda:

1-
2-
3-
4-
5-

Contratos de venta

Informe de Importacién o Recepcioén de Materias Primas
Volumen de Produccion, nivel de existencias de materias primas

Volumen de mercancias vendidas/surtido, ingresos
Existencias de productos terminados

Como puede ser observado en el flujo informativo generado por la Aduana General de

la Republica existen momentos criticos que impiden el flujo de informacién requerido

en el manejo del sistema.
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OBLIGACIONES DE PARA
-Servicios Basicos comunes Operador Concesionario
-Servicios basicos individuales Operador Concesionario
-Servicios de Depdsito Publico Operador Concesionario
-Servicios Inmobiliarios Operador Concesionario
-Servicios de Manipulacion de cargas y Operador Concesionario
mercancias.
-Vaciado y llenado de contenedores Operador Concesionario
[furgones
-Traslado de contenedores Operador Concesionario
-Servicios de alquiler de medios de Operador Concesionario
manipulacién de cargas
-Servicios de documentacion Operador Concesionario
-Servicios de Agencia Empleadora Operador Concesionario
-Servicios de Infocomunicaciones Operador Concesionario
-Servicios de Economia y Finanzas Operador Concesionario
-Servicios de Seguridad y proteccion Operador Concesionario
-Servicios Gastrondmicos Operador Concesionario
-Otros servicios Operador Concesionario
-Compra de mercancias Cliente Operador
-Uso de régimen Operador ONZF
-Tramitacion y Declaracion de Agencia Aduanal Aduana
Mercancias
-Transitos Agencia Aduanal Aduana
-Servicios extraordinarios Operador y/o Aduana
Concesionario
-Servicios de consultoria, asesoria Operador y/o Aduana
Concesionario
-Tramites Aduanales Operador Agencia Aduanal
-Transporte Operador Agencia Aduanal o
Transportista
-Uso de régimen Concesionario ONZF
-Seguros Concesionario y Empresa

operador

Aseguradora
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Nota: Aparecen sombreados las actividades que son evaluadas como criticas.

El analisis del flujo financiero descrito describe las principales obligaciones entre todos
los agentes involucrados en el proceso de operaciones de los operadores
considerados, sin embargo no refleja las relaciones financieras con sus proveedores,
que como quedo explicado en el andlisis de los procesos es determinante en la
eficiencia del proceso. Sin embargo esta nueva etapa revela, asi mismo los
incumplimientos en las obligaciones que con regularidad tienen los operadores
establecidos, con la ONZF y con la agencia aduanal, y con ello caracteriza un flujo

debilitado por cadenas de impagos.

Figura 21: Representacion del flujo financiero

—

\

©O),

Leyenda:

1. Cliente 5. Agencia Aduanal
2.Operador 6. Agencia Transportista
3.Concesionario 7. Empresa Aseguradora

4 ONZF 8. Aduana
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Figura 23: Matriz Diagonal de Asincronismos en la actividad de zonas francas
cubanas.
Flujo Material Flujo Informativo Flujo Financiero
ajj 1 12 |3 |4 |5 |67 (8 ]9 |10 |11 [12 |13 |14 |15 |16 |17
Transportacion
P1 de materias o(1(1;0}0¢{(1|1j0/j0)0|JO0|1|]0]1T]0|O0]|O
primas
Almacenamiento
P2 | mat. Primas ofojo0;jo0j}o0j|0j1j17j0y0)J0|0}|0j0}j010]|O
Proceso
P3 Productivo o(fo(1;j0}0/|0|O0O|jO|jOJO]JO|1|]O]O0O|O|O]|O
Amacenam, de
P4 | prod,terminados | 0 | O | O | O 110{0(110] 0] 0] 0|1 1 00O
Entrega a
P5 clientes ofojo;jo0oj1j0j0|j0|y19y0|1|{1y1j0}j0¢101|0O0
Informe de
P6 importaciones y o(1{0(0y0|j0}j0jO0O|0}j0]0O0]|O
recepcioén de mat.p
Volumen de prod y
P7 existenciadematp (00|00 O | O | O0O|O0O]|O0O|O0|0]O
Contratos de venta
P8 ojof1f1yo0f0 01|10 ]07]O0
Volumen de merc.
P9 Vendidaeingresos (00|00 O | O0O|O0O|0]O0O|O0|0]O
Existencia
P10 | produccionTerminada. |0 (0|00 O | O | O | O | 0|0 |O0]|O
Cliente- Operador
P11 01011 110]071]0
Operador-
P12 Agencia .
Trasnportista y o(o0ojo0|j0j0]0O0]|O
otros servicios a
terceros
Operador -
P13 concesionario 00 |1 1 110]0
Operador-
P14 | agenciaaduanal | O | O | O | O | O | O | O
Concesionario-
P15 ONZF o/0|]0|]0O0|0O0]0O0]O
Concesionario-
P16 Emp. o/0|0]|]0O0|O0O]|0]O
aseguradora
Concesionario-
P17 Aduana o0/0|]0|]0|0O0|0]|O
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Fuente: Elaboracion propia.

Principales asincronismos detectados en los flujos del sistema:

Generados en el Flujo Material:

Transportacion de materias primas-almacén- informe de recepcién de
materias primas- existencia de materias primas- obligaciones del operado con
agencias transportistas y terceros-obligaciones operador, y la agencia
aduanal.

Almacenamiento de materias primas- proceso productivo- planificacion de
volumen de produccion y contratos de venta.

Internas dentro del proceso productivo ocasionadas por servicios de terceros-
obligaciones con terceros.

Almacenamiento de productos terminados- entrega a clientes- informacion de
volumen de produccion vendida e ingresos- obligaciones del operador con el

concesionario y con la agencia aduanal.

Generados en el Flujo Informativo:

Informe de importaciones y recepcion de materias primas — informacion
existencia de materias primas.

Informacion de contratos de venta y volumen de producciéon vendida e
ingresos- obligaciones financiera del operador con el concesionario y la
agencia aduanal.

Informacioén de volumen de venta

Generados en el Flujo Financiero:

Obligaciones financieras cliente- operador- obligaciones financieras del
operador con el concesionario y la agencia aduanal.
Obligaciones financieras operador- concesionario — obligaciones financieras del

concesionario con la ONZF y la Agencia Aduanal
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3.6 SINTESIS DIAGNOSTICO DE LAS ZONAS FRANCAS CUBANAS CON LA
APLICACION DEL ENFOQUE LOGISTICO.

Como resultado de la aplicacién de las Etapas 1 a la 3 del procedimiento propuesto
para la aplicacion del enfoque logistico ha sido posible realizar un profundo estudio y
diagnosticar los principales problemas en la gestion de las zonas francas en Cuba.

Estos son:

¢ Rol bien definido y transparente de las instituciones y organismos de la
Administracién Central el Estado. Existencia de un claro y definido marco legal
y de las obligaciones de las partes.

e Algunos Ministerios y organismos de la administracion central del Estado no
muestran una clara compresién de la actividad de zona franca, que se refleja
en animosidad para promover el desarrollo de la misma por parte de algunos
funcionarios y/o en la aprobacion de determinadas actividades y operadores,
provocando retrasos y pérdidas de oportunidad.

e Eficiente sistema de Ventanilla Unica y de los servicios de la ONZF.

e Débil vinculacion de la industria y sectores productivos cubanos con los
operadores productivos establecidos. Se observan demoras en la llegada de
suministros y en casos de perdidas, y se considera costoso el proceso de
reclamaciones.

e Las materias primas nacionales no siempre tienen la calidad requerida para la
produccién, no existiendo un sistema eficiente para la devolucién de los
materiales deficientes.

e Con una alta frecuencia los suministradores no cumplen con las cantidades y
plazos acordados y se observan retrasos. e incumplimientos de obligaciones
financieras entre las partes.

e Algunas empresas de servicios establecidas en la zona no garantizan el
cumplimiento de su rol en la cadena de valor generada:

o Inestabilidad en los servicios de electricidad y agua

o Insuficiente eficiencia en el sistema de info comunicaciones y de
acceso a Internet, eleva los gastos de los proveedores

o Lentitud en el completamiento de obras constructivas.

o Baja calidad de servicios gastronémicos.

o Insuficientes y demorados servicios de reparacion y mantenimiento.
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La infraestructura de las Zonas Francas cubanas no estd a la altura de los
requerimientos de los operadores, presentandose las dificultades
fundamentales en los viales de acceso, los parqueos y las condiciones de
almacenaje.

Existe un grupo de servicios demandados por los operadores que al no ser
brindados dentro de la Zona Franca se ven obligados a acudir a otros
oferentes, lo que les ocasiona molestias e importantes gastos no previstos.

No existe una adecuada relacion calidad- precio en los servicios prestados.
Los servicios que mas problemas presentan son el arrendamiento de locales,
servicio eléctrico, agua, telefonia y comunicaciones, info-comunicaciones y
sistemas de informacion, mantenimiento y reparacién de equipos y publicidad,
mientras que los servicios con mejores resultados fueron los de manipulacién
y transportacion de cargas (en todas sus modalidades excepto el ferroviario),
agentes aduanales, bancarios, proteccion y seguridad y Ventanilla Unica,
aunque en las Zonas Francas de Berroa y Wajay persisten problemas con la
manipulacién de mercancias provocados por la escasez de medios de izaje
(montacargas y gruas).

Presencia eficiente de las agencias transportistas cubanas, aunque existen
problemas relacionados con la manipulacién, la escasez o rotura de los
medios de izaje como montacargas y gruas, que provoca demoras.

Papel determinante del servicio de aduanas, pero excesos en su rol
protagénico, que implica trabas burocraticas que entorpecen y demoran los
tramites aduanales y permanencia de la mercancias en la aduana.

Servicios satisfactorios de las agencias empleadoras, pero se evallua por parte
de los operadores que los Precios no se corresponden con estandares
internacionales, y existen retrasos en tramites de contratacion de personal.
Existen regulaciones que obligan a tener una cantidad minima de trabajadores
(que en muchas ocasiones el operador no los necesita).

Insuficiente gestidn promotora, de investigacion de mercados y vinculos con

operadores internacionales.

La evaluacion integral de la Red de Valor donde se insertan las zonas francas
en Cuba puede calificarse de ser una Red débil e inconexa.
1. Existen barreras que limitan la gestién de promocién y negociacion de

los operadores y , su articulacién con la industria nacional.
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2. Existen cuellos de botella, generados por retrasos en la recepcion y
envios de mercancias, por excesos de tramites burocraticos e
insuficiente disponibilidad de medios.

3. Existen cuellos de botella, generados por retrasos en el cumplimiento
de obligaciones financieras por parte de las empresas servidas, lo que
aumenta el ciclo de reposicion, y provoca interrupciones en otros
procesos.

4. Existen cuellos de botella, generados por retrasos en el suministro de
materias primas, por la calidad de los servicios prestados y el manejo
de productos

e En todos los momentos del Flujo Material existen actividades que han sido
descritas como criticas, en particular en las actividades realizada en el proceso
de Almacenamiento se destacan que los agentes que intervienen la actividad
no garantizan su eficiencia.

e El Flujo generado por la Aduana General de la Republica muestra momentos
criticos que impiden el flujo de informacion requerido en el manejo del sistema.

e El analisis del flujo financiero revela, los incumplimientos en las obligaciones
que con regularidad tienen los operadores establecidos, con la ONZF y con la
agencia aduanal, y con ello caracteriza un flujo debilitado por cadenas de

impagos.

3.7 VALIDACION DE LA APLICACION DEL ENFOQUE LOGISTICO AL
DIAGNOSTICO DE LAS ZONAS FRANCAS CUBANAS.

Los resultados de la sintesis diagnéstico antes presentada en este estudio fue
validada por la Oficina Nacional de Zonas Francas en Cuba, y los resultados parciales
y especificos de cada Zona han sido recogidos en sendos informes también avalados

por las entidades pertinentes.

La experiencia practica del autor, y en particular la aplicacion de técnicas propias del
enfoque estratégico tradicional han ofrecido resultados menos utiles que los

alcanzados las organizaciones a través del enfoque aplicado.

La integracion que el procedimiento propone y aplica de otros enfoques conocidos
como la gestion por procesos y enfoques de calidad contribuyen a un analisis integral

de la organizacion, atemperado a los requisitos contemporaneos de desarrollo.
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El enfoque logistico es por tanto un enfoque apropiado para el diagnéstico de las

zonas francas, y es una necesidad en su gestion.
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3.8 ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO PARA LAS ZONAS FRANCAS CUBANAS.

Resultado de las conclusiones hasta aqui derivadas, y particularmente las referidas al
entorno en que se desenvuelven las zonas francas a nivel internacional, asi como al
diagnéstico de las mismas en Cuba, para la generacién de las estrategias de
desarrollo fue utilizadas técnicas de trabajo en grupo, como tormenta de ideas ,
reduccion de listado, etc., evaluando cada una de ellas segun los pardmetros descritos
en la Etapa 6 del procedimiento propuesto segun su impacto, costo, nivel de
dependencia y plazos de consecucion. Resultado de ello han sido consideradas las

siguientes lineas estratégicas:

3.8.1 Estrategias de crecimiento interno.

1. Desarrollar el concepto logistico en la organizacién, como objetivo estratégico
fundamental.
Acciones:

e Evaluar la estructura actual que poseen las empresas ZELCOM,SA, ZDIM y
ZEDAL,SA y desarrollar un espacio funcional cuyo objeto sea el desarrollo de
la Logistica.

e Divulgar entre cuadros y trabajadores el diagndstico y estado de su logistica
para motivar al colectivo a la busqueda de soluciones.

e Implementar un programa de capacitacion en el uso de herramientas logisticas
en la empresa.

e Instrumentar métodos para evaluar y medir el desempefio logistico en la

empresa constantemente.

Otras acciones para propiciar un buen funcionamiento de la logistica en la
empresa deben ser:

o Realizar estudios de investigacion y desarrollo (I+D) de nuevos servicios
logisticos en correspondencia con las posibilidades que brinda el objeto social
de la entidad.

e Continuar desarrollando los paquetes de servicios bajo la modalidad todo
incluido con los clientes (transporte pesado y de distribucidn; servicios
aduanales; fumigacion; alquiler de medios de manipulacién y unitarizacion;
control de inventarios; facturacion; remisiones; arrendamiento de oficinas;
contratacion de empleados; mantenimiento y reparacién de inmuebles y
equipos; servicios gastrondmicos, comunales y otros).

e Fortalecer y consolidar los Servicios Aduanales y Transitarios, priorizando el

desarrollo de la actividad transitaria, especialmente los servicios puerta a
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puerta y la paqueteria (transporte terrestre, aéreo y maritimo; agrupe vy
desagrupe de cargas; inspeccién; seguro, etc).

Garantizar que todos los servicios estén respaldados por los contratos
correspondientes y que estos incluyan las clausulas que garanticen la
facturacion y los cobros en los plazos establecidos y lograr los depdsitos de
garantia y el pago adelantado del arrendamiento, ofreciendo las bonificaciones

que estimulen esta practica.

2. Garantizar una elevacion gradual y sistematica de la calidad de todos los
servicios.
Acciones:
o Establecer los programas de diagnosticos y los programas para el desarrollo de
los manuales de las normas ISO 9000.
e Estudio minucioso mediante encuestas de las necesidades de los servicios
logisticos de los operadores para poder disefiar una oferta competitiva .
e Realizar estudio sobre la conveniencia de tercerizacion de los servicios
ofrecidos en Zona.
e Fomentar la integracion de modalidades de transporte para reducir distancias y
beneficiarse en costos (Intermodalismo).
o Elaborar y ejecutar Programa para la eliminacion de las deficiencias
detectadas en el diagnéstico.
e Incorporar a todos los cuadros y trabajadores a un movimiento por la calidad
total.
3.8.2 Estrategias de crecimiento externo: la cooperacion o alianza. los

contratos.

Ademas de las estrategias antes mencionadas deben considerarse las de cooperacién

y alianzas. La cooperacion es un acuerdo entre 2 0 mas empresas, que deciden actuar

conjuntamente para lograr determinados objetivos. Este tipo de estrategia se

manifiesta en diferentes formas como son las franquicias, licencias, empresas mixtas,

consorcios, contratos sobre actividades concretas, Joint Ventures.

El diagnéstico realizado a las zonas francas cubanas, explica que no es

recomendable acoger formas de cooperacion de gran envergadura, ni que entrafen

una gran responsabilidad con las entidades interesadas. Alianzas por contratos, que
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constituyen una de las formas mas simples de alianza es recomendable. Entre ellas

deben ser evaluadas las siguientes:

Establecer contratos con las empresas nacionales o extranjeras proveedoras
de insumos y materiales a los operadores productivos, de manera que se logre
la estabilidad y el suministro a tiempo con localidad requerida y a precios
razonables de las materias primas.

Desarrollar alianzas estratégicas con empresas transportistas que garanticen la
implantacién de sistemas agiles de carga y distribucién. Importancia vital entre
otros tiene el Aeropuerto Internacional José Marti.

Establecer contratos de cooperacion con empresas constructoras y de
mantenimiento constructivo., asi como de medios de isaje y movimiento de
cargas.

Establecer un segundo intento de cooperacion con Aguas de La Habana.
Lograr contrato de cooperacion con la Union Eléctrica Nacional, para tratar de
lograr completamente la estabilidad de este servicio.

Establecer alianza estratégica con la Aduana General de la Republica.

El autor de este estudio, considera que las estrategias antes descritas y las acciones

asociadas posibilitaran el incremento de la eficiencia y la generacion de nuevos

factores de competitividad. La aplicacion del enfoque logistico en el diagndstico y

perfeccionamiento de las estrategias empresariales y para el sector en Cuba,

demostro su pertinencia y eficacia con relacién a otros enfoques tradicionales.

Los resultados de la sintesis diagnéstico presentada en este estudio fue avalada por

la Oficina Nacional de Zonas Francas en Cuba, y los resultados parciales y especificos

de cada Zona han sido recogidos en sendos informes, también avalados por las

entidades pertinentes.
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3.9 CONCLUSIONES DEL CAPITULO 3.
1. La aplicacion del enfoque logistico a las empresas ZELCOM. SA, ZEDIM, y ZEDAL.

SA revela que no existe un cumplimiento satisfactorio de su Misidon, y que existe
una importante distancia para la consecucion de su Vision.

2. Existe un alto nivel de insatisfaccion de los operadores con relacion a la calidad de
los servicios prestados en las Zonas, y se demuestra una limitada gestion de esta
categoria.

3. La evaluacion integral de la Red de Valor donde se insertan las zonas francas en
Cuba puede calificarse de ser una Red débil e inconexa. Algunas empresas de
servicios establecidas en la zona no garantizan el cumplimiento de su rol en la
cadena de valor generada.

4. El analisis de los procesos claves muestra que existen importantes barreras que
limitan la gestion de promocidn y negociacién de los operadores, y su articulacién
con la industria nacional. Existe un numero importante de cuellos de botella
generados por retrasos en el suministro de materias primas, por la calidad de los
servicios prestados y el manejo de productos, por retrasos en la recepcion y envios
de mercancias, por excesos de tramites burocraticos e insuficiente disponibilidad de
medios, y por retrasos en el cumplimiento de obligaciones financieras por parte de
las empresas servidas, lo que aumenta el ciclo de reposicion, y provoca
interrupciones en otros procesos.

5. En todos los Flujos existen actividades que han sido descritas como criticas
La aplicacion de técnicas propias del enfoque estratégico tradicional han ofrecido
resultados menos utiles que los alcanzados en las mismas las organizaciones a
través del enfoque aplicado en el proceso de diagndstico y busqueda de
soluciones. La integracion que el procedimiento propone y aplica de otros
enfoques conocidos como la gestion por procesos y enfoques de calidad
contribuyen a un andlisis integral de la organizacién, atemperado a los requisitos
contemporaneos de desarrollo.

7. A partir del diagndstico realizado fue posible establecer estrategias y acciones,
cuya ejecucion deben conducir a la elevacion de la eficiencia y eficacia en el
cumplimiento con éxito de la Mision de las empresas estudiadas y los objetivos

para los cuales fueron creadas.
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CONCLUSIONES GENERALES.

1. Las Zonas Francas dentro del contexto internacional son un instrumento de
aplicacion universal que se ha constituido en un especial polo de desarrollo en
los ultimos 30 afios y muestra una expansion sostenida sin distincién de area

geografica o régimen econdémico.

2. La diversificacion, o la especializaciéon a partir de las actividades que han sido
realizadas tradicionalmente en las zonas francas, asi como la reconversion hacia
nuevos negocios dibujan un amplio espectro de estrategias en las diferentes
opciones que han seguido sus administraciones en la busqueda de nuevas
ventajas competitivas. En todo caso las zonas francas paulatinamente

desparecen en su forma tradicional de actuacion.

3. Aunque Cuba no ha estado al margen de las experiencias derivadas de la
reorientacion de las zonas francas y el desarrollo de nuevos tipos de regimenes
especiales a nivel internacional, el nivel de actividad de los regimenes
establecidos es bajo y existen oportunidades y capacidades, cuya explotacién
puede potenciar el desarrollo econdmico nacional y contribuir a su insercion en

la economia internacional.

4. El marco regulatorio internacional, la politica econdmica y social del pais
anfitrion y en particular de proteccion a la industria nacional, de la fuerza
laboral, y la referida a la inversion extranjera; los objetivos para los cuales se
establecen vy los atractivos e incentivos que ofrecen constituyen elementos
diferenciadores de cada pais, y con ello la posibilidad de evitar o al menos
regular el establecimiento de regimenes productivos que comprometan el

desarrollo nacional.

5. EIl estudio del entorno, y el analisis de los factores objetivos y subjetivos
asociados a la decisién del re- establecimiento del régimen especial de zonas
francas avalan la pertinencia de este tipo de actividad en Cuba. El caracter
planificado de la economia cubana, asi como las bases en que se sustenta
nuestra sociedad son condiciones especiales que distinguen la posibilidad de

estudiar e implementar la estrategia mas conveniente al pais en funcién de
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garantizar los objetivos inicialmente concebidos y movilizar los recursos

invertidos.

Multiples factores externos e internos, y en particular la ausencia de un
enfoque adecuado a su disefio estratégico y gestion han condicionado bajos
indices en el cumplimiento de los objetivos para los cuales fueron creadas las
zonas francas y otros regimenes especiales en Cuba, y en las expectativas
que sobre este tipo de negocio se tenian. Obtener mejoras drasticas en las
medidas criticas como nivel de actividad, exportaciones, costos, calidad,
rapidez e integralidad de los servicios a partir de la tecnologia disponible, la
experiencia acumulada y la existencia de un mercado potencial supone hoy dia

la reingenieria de las Zonas Francas y Parques Industriales en Cuba.

El estudio realizado pone de manifiesto las posibilidades de reversion en la
tendencia decreciente de la actividad en el pais, toda vez que el entorno puede
favorecer en los proximos anos la explotacion mas efectiva de sus ventajas
comparativas y alcanzar nuevas ventajas competitivas; y en ello tiene el

Estado cubano un rol trascendente.

Las zonas francas constituyen para Cuba, en las condiciones actuales y
futuras, un instrumento pertinente para el desarrollo del comercio internacional,
promover las exportaciones y contribuir al desarrollo de la industria nacional.
El redimensionamiento de las empresas cubanas donde esta actividad se
establece no debe suponer la extincion de este régimen, sino por el contrario,

perfeccionar sus mecanismos de funcionamiento y estrategia de desarrollo.

La administracion y operacion de zonas francas, y la propia naturaleza de las
actividades que se prestan a los operadores, ubica de manera determinante a
la Logistica como un factor clave en la competitividad del negocio. La sinergia
entre la calidad de la infraestructura y la eficacia de los servicios logisticos que
presta puede garantizarles un nuevo futuro prometedor. Es por tanto, el
momento de adaptar los principios y conceptos de enfoque logistico a las

zonas francas.

La creacion de Zonas Especializadas de Desarrollo Logistico en Cuba, como
operadores logisticos, constituye una importante decision en el escenario de la

economia cubana. Esta actividad, puede erigirse en un nuevo sector capaz de
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impulsar y soportar importantes necesidades para la inversion extranjera, y la
industria nacional, y que, en su coexistencia con el régimen de zonas francas

puede influenciar positivamente y re orientar las estrategias de estas ultimas.

No es exactamente igual adaptar las estrategias de las zonas francas cubanas
al necesario enfoque de desarrollo logistico, a reconvertir las zonas francas en
operadores logisticos. En esta ultima, Cuba puede perder una interesante
oportunidad de crecimiento de las exportaciones, de insercion en la economia
mundial, de empleo y de activacion de la industria nacional, del
aprovechamiento de los acuerdos bilaterales de cooperacién, etc. Se trata por
tanto de adaptar los principios y conceptos de las empresas logisticas a las
zonas francas, y con ello : Transitar de incentivos en beneficios fiscales a la

era del servicio con una reorientacion logistica.

Es posible enfocar el ciclo econémico productivo en su sentido mas amplio a
través de la Logistica.. Aceptar a la Logistica como un enfoque para la
direccion o administracion empresarial, es creer que el disefo, organizacién,
mando y control, y en general la direccion de una organizacion empresarial
supone la concepcion y conduccion de la empresa en una Red de Valor, en la
que se encuentra insertada simbidticamente, y fuera de la cual no puede
existir, 0 al menos competir; concebir la organizacién como un flujo material,
financiero, informativo y decisional integrado, sincronizado y minimo y un
enfoque de “pull demand’, y con ello la optimizacion en la gestién de

abastecimiento y en general de inventarios.

La aplicacion del enfoque logistico a las empresas ZELCOM.SA, ZEDIM, y
ZEDAL.SA revela que no existe un cumplimiento satisfactorio de su Misién, y
que existe una importante distancia para la consecucién de su Vision, descubre
los principales problemas y permite el perfeccionamiento de las estrategias

competitivas de la organizacion.

La experiencia practica del autor, y en particular la aplicacién de técnicas
propias del enfoque estratégico tradicional han ofrecido resultados menos utiles
que los alcanzados en las organizaciones a través del enfoque aplicado. La
integracion que el procedimiento propone y aplica de otros enfoques

conocidos como la gestion por procesos y enfoques de calidad contribuyen a
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un analisis integral de la organizacion, atemperado a los requisitos

contemporaneos de desarrollo y las particularidades de la actividad.

15. Con la aplicacién del enfoque logistico y el procedimiento disefiado al efecto,
fue posible perfeccionar las estrategias que faciliten el proceso de
redimensionamiento de las empresas estudiadas y propiciar la elevacion de la

eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su Mision.
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RECOMENDACIONES.

N —~

Continuar desarrollando y preservar la actividad de zona franca en el pais.

Ofertar una plataforma logistica de calidad (moderna y flexible) a los
inversionistas extranjeros u operadores manejar sus flujos con éxito, garantizando
conexiones a precios competitivos con los mercados de América del Sur,
Centroamérica y el Caribe.

Aprovechar las oportunidades que el desarrollo de mercados regionales mas
amplios ofrece, y las nuevas formas de integracidon y cooperacion de las que el
pais participa para aprovechar las capacidades, infraestructura y ventajas que las
zonas francas cubanas proveen.

Estimular el fomento y desarrollo de otros tipos de regimenes especiales, aun no
desarrollados en Cuba, que pueden quedar definidos en el marco legal de las
zonas francas, y que pueden potenciar el crecimiento de la economia cubana y su
sustentabilidad, como son los parques agro-tecnoldgicos, los parques turisticos,
etc.

Estudiar la localizacion de las nuevos desarrollo de regimenes especiales o zonas
francas en regiones o localidades con ventajas para la distribucion fisica y el
comercio internacional y que enfrentan coyunturalmente bajos niveles de empleo y
condiciones inferiores de riqueza

Estimular la presencia de pequefias y medianas empresas, incluidas empresas
nacionales en un ambiente cooperacién, y fomentar el desarrollo de importantes
actividades econdémicas para la exportacion.

Regular y fortalecer la formacion de red de valor nacional de las zonas francas a
través de alianzas simbioticas con soportan la logistica de la actividad.

Propiciar la aplicacion del enfoque logistico propuesto.

Instrumentar las estrategias de crecimiento y acciones propuestas.

. Continuar desarrollando acciones de capacitaciéon en materia de Logistica en los

niveles gubernamentales, empresarial y en la educacion técnica y profesional.
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ANEXO 1: TIPOS DE ZONAS FRANCAS.
Existen mdltiples definiciones conocidas de Zonas Francas. Su diversidad refleja

matices y diferencias de enfoque o estdn determinadas por los objetivos de los
paises sedes respecto a ellas, pero en general todas parten del concepto bdsico de
que el régimen de Zona Franca implica la concesién de un conjunto de incentivos
econdmicos a las entidades establecidas en una extensién del territorio nacional
demarcada de forma precisa, donde rige una legislacion especial distinta a la
vigente en los paises anfitriones.

El concepto de Zona Franca se puede precisar aun mas examinando los aspectos
que las distinguen de otros instrumentos de promocién del comercio internacional y
las inversiones con los cuales suelen confundirse con las maquilas y las Zonas de

Libre Comercio. Estas diferencias son:

La amplitud y diversidad de sus incentivos.

Sujecién a la jurisdiccion de un drgano gubernamental de mayor jerarquia

administrativa que la aduana.

Diversidad de tipo de actividad que permite.

Las mercancias pueden permanecer por tiempo ilimitado en este régimen.

Los incentivos otorgados a los usuarios de la Zona se sustentan en

legislaciones confiables y duraderas.

No existen criterios uniformes y universales de clasificacién de las Zonas Francas.
Resultan numerosos los términos utilizados para identificar las mismas, lo cual
refleja la diversidad en el enfoque e intereses de los paises sedes, su
especializacion y otras caracteristicas. A continuacion se presenta una
clasificacién que puede contribuir a la comprensién de las caracteristicas de este
tipo de negocio, y que se fundamenta en los siguientes aspectos:

e Actividad econémica predominante

e Cardcter estatal, privado o mixto del drgano de administracion.

e Caracteristicas del drea segregada.

e Otros pardmetros.



TIPOS DE ZONAS FRANCAS

Seglin

Tipo de Zona

Descripcion

Actividad econémica
predominante

Comerciales

Su actividad bdsica es el Comercio Internacional. En ellas radican empresas dedicadas a la importacion,
exportacidn, re exportacién y reexpedicién de mercancias, asi como a su empaque, reempaque, embalaje,
almacenamiento y otras operaciones. Consideran también las modalidades de Depdsitos Francos (In Bond) y los
Puertos Francos.

Industriales

Acogen a industrias que exportan al mercado internacional una parte importante de su produccidn, la cual se
caracteriza por un alto contenido de insumos importados y de trabajo no calificado. A diferencia de las
magquilas, entre otros, el destino de la produccion no son necesariamente los suministradores de insumos.

Tecnoldgicas

Responden al interés de atraer inversiones extranjeras en industrias de alta tecnologia y nivel cientifico cuya
produccion se puede destinar tanto al mercado interno como externo.

Servicios

En ellas se establece empresas especializadas de la esfera de los servicios tales como centros procesadores
de datos, compafiias de seguro, agencias bursdtiles, bancos (of fshore banking centers).

Agropecuarias

Persiguen fomentar la produccién agricola exportable

Turisticas

Promueve inversiones exfranjeras en las facilidades materiales y des servicios consustanciales a la actividad
turistica internacional como hoteles, instalaciones recreativas, deportivas y culturales. Permiten implementar
proyectos integrales de desarrollo y que su ejecucion requiera cuantiosas inversiones en infraestructura.

Mutipropdsito

Promueve la participacion de actividades comerciales, industriales, agropecuarias y de servicio en una misma
demarcacion.

Cardcter de la Privadas Cardcter privado del titular del érgano de la administracion, y no de los inmuebles, que pueden ser del Estado.
propiedad Estatales Son administradas por entidades publicas o empresas propiedad del Estado
Mixtas Son administradas por sociedades de capital mixto.
Area segregada Parques Tipicas zonas franca, consistentes en dreas relativamente pequefias demarcadas por cercas u otros medios
segregados artificiales donde se asientan la empresas usuarias.

Empresas francas

Empresas establecidas en cualquier parte del territorio a las que se otorgan los beneficios propios de las
Zonas Francas.

Territérios
francos

Ciudades y divisiones politico administrativas de gran tensién con régimen especial igual al de las Zonas
<Francas. Incluyen los puertos libres y las dreas de libre comercio.

Fuente: Elaboracion propia.




ANEXO 2: PRINCIPALES ACTIVIDADES QUE SE DESARROLLAN EN UNA ZONA
FRANCA.

ACTIVIDADES PRODUCTIVAS.

e Produccién o manufactura. Transformacién de materias primas, o de

productos semi- elaborados.

o Ensamblaje. Fabricacion de productos terminados o semielaborados
mediante el sistema de montaje, ajuste de piezas, partes, componente o

accesorios.

e Procesamiento de productos ferminados o semielaborados. Se refiere a
procesos que sean requeridos para la comercializacién del producto en

cuestion.
ACTIVIDADES COMERCIALES.

e Manipulacién, empaque y reempaque de mercancias.
e Almacenamientoy depdsitos.
e Compra - venta de productos.

e Actividades Operacionales, como la utilizaciéon de puertos, aeropuertos,
muelles, lugares de embarque y desembarque, estaciones y ramales

ferroviarios de carga y descarga terrestre u otras actividades andlogas.

ACTIVIDADES DE SERVICIO.

e Servicios bancarios, financieros y de seguros a los operadores establecidos

en la zona franca, en otras o en el exterior.

e Servicios generales, tales como restaurantes, lavanderias, farmacia, salones

de belleza, gimnasio, asistencia médica y otros de similar naturaleza.

e Prestacion de servicios de mercadeo, auditoria, administracidn,
informdtica, consultoria y similares a los establecidos en las zonas francas o

en otra del territorio nacional o en el exterior.

e Tecnoldgicos o de investigacion cientifica, incluyendo las investigaciones
para el mejoramiento del nivel tecnolégico de la actividad industrial y

agroindustrial.
e Agropecuarios, cultivo de tierra y crianza de ganado.

También pueden ser autorizadas otras actividades no descritas, pues depende de

las condiciones del pais sede.



ANEXO 3 : PRINCIPALES ZONAS FRANCAS EN EL MUNDO

(y tipo de Zona Franca)

AFRICA

Nombre Pais Tipo de Zona Franca
Dakar Senegal Industrial
Khartoum Suddn Comercial
Tdnger Marruecos Comercial / Industrial
Monrovia Liberia Industrial
Alejandria Egipto Comercial / Industrial
Suez Egipto Comercial
Said Egipto Comercial
Zarzis Tlnez http://www.zfzarzis.com.tn
Camerdn Camerdn Comercial

AMERICA CENTRAL

Nombre Pais Tipo de Zona Franca
Colén Panamad Comercial / Industrial
Puerto Cortés Honduras Comercial / Industrial
Santo Tomds de Castilla Guatemala Comercial / Industrial
Ponce Puerto Rico Comercial
Metro Free Zone Costa Rica Comercial
Gran Bahama Bahamas Comercial
Guadalupe Guadalupe (Francia) Comercial
Martinica Martinica (Francia) Comercial
Cul-De-Sac Bay Santa Lucia Comercial / Industrial
Santiago de los Caballeros Repdblica Dominicana Comercial
Santo Domingo Reptblica Dominicana Comercial
Romana Replblica Dominicana Industrial
San Pedro Marcoris Reptblica Dominicana Industrial
Puerto Plata Reptiblica Dominicana Industrial

Kingston Jamaica Comercial / Industrial
Bridgetown Barbados Comercial / Industrial
Aruba Aruba (Holanda) Comercial / Industrial
Curacao Curacao (Holanda) Comercial / Industrial
AMERICA DEL NORTE
Nombre Pais Tipo de Zona Franca
New York City U.S.A. Comercial / Industrial
New Orleans U.S.A. Comercial / Industrial
San Francisco US.A. Industrial
Seattle (Washington) U.S.A. Comercial
Mayaquez (Puerto Rico) Puerto Rico - Estado libre |Industrial

asociado a U.S.A.

Toledo (Ohio) U.S.A. Comercial / Industrial
Honolulu (Hawaii) U.S.A. Comercial / Industrial
Bay County (Michigan) U.S.A. Comercial




Mc Allen (Texas) US.A. Industrial

Little Road (Arkansas) U.S.A. Industrial

Kansas City U.S.A. Comercial / Industrial
Sault Ste. Marie (Michigan) US.A. Industrial

San José (California) US.A. Industrial

Omaha (Nebraska) U.S.A. Comercial / Industrial
Portsmouth (Virginia) US.A. Comercial

Dorchester  County  (South|U.S.A. Comercial / Industrial
Carolina)

Chicago U.S.A. Comercial / Industrial
Buffalo (New York) US.A. Industrial

Pittson (Pennsylvania) U.S.A. Comercial / Industrial
Shenandoah (Georgia) US.A. Industrial

Boston U.S.A. Comercial / Industrial
New Bedford (Massachusetts) US.A. Comercial / Industrial
Louisville (Kentucky) US.A. Industrial

Salt Lake City (Utah) U.S.A. Comercial

Granite City (Tllinois) U.S.A. Comercial / Industrial
Miami U.S.A. Comercial

Pittsburgh (Pennsylvania) U.S.A. Industrial

Niagara County (New York) U.S.A. Industrial
Philadelphia U.S.A. Comercial / Industrial
Galvestone (Texas) US.A. Industrial

Orange County (New York) U.S.A. Industrial
Spartanburg (South Carolina) U.S.A. Comercial / Industrial
Dallas (Texas) US.A. Industrial

Cleveland (Ohio) US.A. Comercial

Milwakee (Wisconsin) U.S.A. Comercial / Industrial
Orlando (Florida) US.A. Industrial

Battle Creek (Michigan) US.A. Industrial

Morris County (New Jersey) U.S.A. Industrial

Portland (Oregon) US.A. Industrial

Cincinatti (Ohio) US.A. Industrial

Campbell County (Kentucky) U.S.A. Industrial

Tucson (Arizona) US.A. Industrial

Newark (New Jersey) U.S.A. Comercial / Industrial
Long Beach (California) US.A. Comercial / Industrial
Duluth (Minnesota) US.A. Comercial / Industrial
Suffolk County (New York) US.A. Comercial

Rogers County (Oklahoma) U.S.A. Comercial / Industrial
Clinton County (New York) U.S.A. Comercial / Industrial
Burlington (Vermont) US.A. Industrial

Oakland (California) U.S.A. Comercial

Acklenburg (North Carolina) US.A. Comercial

Lincoln (Nebraska) US.A. Industrial

Bangor (Maine) U.S.A. Comercial / Industrial

AMERICA DEL SUR

Nombre Pais Tipo de Zona Franca
La Plata Argentina Comercial
Cérdoba Argentina Comercial / Industrial
Mendoza Argentina Comercial / Industrial




Tucumdn Argentina Comercial / Industrial

Villa Constitucién - Santa Fe Argentina http://www.zfs.org.ar / En etapa
de construccién

Comodoro Rivadavia Argentina http://www.zonafranca.com.ar /
En etapa de inicio de obras

San Luis Argentina Comercial / Industrial

Colonia del Sacramento Uruguay http://www.rainbow.com.uy /
Industrial

Nueva Palmira Uruguay Industrial

Montevideo Uruguay http://www.zfm.com / Comercial
/ Industrial

Esmeraldas Ecuador Comercial

Manaos Brasil Comercial

Tquique Chile http://www.zofri.cl / Industrial

Punta Arenas Chile http://www.parenazon.com
/Industrial

Valencia Venezuela Comercial

Paranagua Venezuela Industrial

Margarita Venezuela Comercial / Industrial

Buenaventura Colombia Comercial / Industrial

Barranquilla Colombia Comercial / Industrial

Cartagena Colombia Comercial / Industrial

Palmaseca (Cali) Colombia Comercial / Industrial

Cucuta Colombia Industrial

Isla de San Andrés Colombia Comercial / Industrial

Leticia Colombia Industrial

Providencia Colombia Industrial

EUROPA
Nombre Pais Tipo de Zona Franca

Helsinki Finlandia Comercial

Turuku Finlandia Comercial

Hanko Lappeenrata Finlandia Comercial

Loviisa Finlandia Comercial

Bourgas Bulgaria http://www.bse.bg / Comercial

Copenhague Dinamarca Comercial / Industrial

Viena Austria Comercial / Industrial

Linz Austria Comercial / Industrial

Graz Austria Comercial / Industrial

Innsbruck Austria Comercial / Industrial

Hamburgo Alemania Comercial / Industrial

Bremen Alemania Comercial / Industrial

Bremenhaven Alemania Comercial / Industrial

Barcelona Espaiia Comercial

Cadiz Espafia Comercial

Trieste Ttalia Comercial / Industrial

Venecia Ttalia Comercial / Industrial

Ndpoles Ttalia Comercial

Leghorn Ttalia Comercial

Savona Ttalia Comercial




Reikiavik Tslandia Comercial

Keflavik TIslandia Comercial

Akureyri Islandia Comercial

Ostrava A.S. Republica Checa http://www.freezone.cz /
Comercial

Belgrado Yugoslavia http://www.szns.co.yu /
Comercial

El Pireo Grecia Comercial

Salénica Grecia Comercial

ASIA
Nombre Pais Tipo de Zona Franca

Hong Kong China Comercial / Industrial

Bayan Lepas Malasia Industrial

Prai Wharves Malasia Industrial

Pulau Jerejak Malasia Industrial

Ampang Kelang Malasia Industrial

Teluk Garang Malasia Industrial

Sungai Subsang Malasia Industrial

Batu Berendam Malasia Industrial

Tanjong Kling Malasia Industrial

Senai Malasia Industrial

Pasir Gudang Malasia Industrial

Masan Corea http://www.mocie.go.kr/masan/eindex.htm

/ Comercial
Ajman Emirato de Omdn http://www.ajmanfreezone.com /
Comercial

Hamriyah Free Zone, | Emiratos Arabes Unidos http://www.hamriyahfz.com / Comercial

Sharjah

Srarjah Airport | Emiratos Arabes Unidos http://www.saif-zone.com / Comercial

Commercial

Bangkok Tailandia Industrial

Minburi Tailandia Industrial

Samut Prakarm Tailandia Industrial

U-Tapao Tailandia Industrial

Songkla-Haadyai Tailandia Industrial

Phuket Tailandia Industrial




ANEXO 4. Incentivos

Segtln las legislaciones vigentes, que fomentan el establecimiento de zonas francas en
paises de Centroamérica plantean que, de forma general, las empresas establecidas en las

Zonas Francas gozardn de los siguientes incentivos:

a) Exencidn del pago de todo tributo y derecho consular sobre la importacién de
materia prima, productos elaborados o semielaborados, componentes y partes,
materiales de empaque y envases asi como de otras mercaderias y bienes requeridos
para su operacion.

Cuando existan materias primas hacionales, las empresas deberdn utilizarlas, si la
Direccion General de Industria determina objetivamente que retnen las mismas
condiciones de precio, calidad y oportunidad de entrega requeridas por aquéllas.
Esta evaluaciéon se hard, si el productor local de la materia prima eleva la solicitud
respectiva, ante la Direccién General de Industria y, con posterioridad al
otorgamiento del Régimen de Zona Franca, a la empresa en cuestion.

b) Exencion de todo tributo y derecho consular que afecte la importacion de
maquinaria y equipo, lo mismo que sus accesorios y repuestos, asi como la importacion
de vehiculos automotores necesarios para su operacion, produccion, administracién y
transporte.

c) Exencion de todo tributo y derecho consular que pese sobre la importacion de
lubricantes requeridos para su operacion. Esta exencién se otorgard Unicamente
cuando estos ho se produzcan en el pais en la calidad, en la cantidad y en la
oportunidad de entrega requeridas a juicio del Ministerio de Economia, Industria y
Comercio, el cual deberd pronunciarse mediante resolucién razonada.

ch) Exencion de todo tributo asociado con la exportacion o reexportacion de
productos.

d) Exencidn, por un periodo de diez afios, a partir de la iniciacién de las operaciones,
del pago de impuestos sobre el capital y el activo neto, del pago del impuesto
territorial y del impuesto de traspaso de bienes inmuebles.

e) Exencion del impuesto de ventas y consumo sobre las compras de bienes y
servicios.

f) Exencién de todo tributo que pese sobre las remesas al extranjero.



g) Exencién de todos los tributos a las utilidades, asi como de cualquier otro, cuya
base imponible se determine en relacién con las ganancias brutas o netas, con los
dividendos abonados a los accionistas o con ingresos o ventas, de conformidad con
las siguientes diferenciaciones:

- Para las empresas ubicadas en zonas de "mayor desarrollo relativo", la exencién
serd de un ciento por ciento (100%) hasta por un periodo de ocho afios y de un
cincuenta por ciento (50%) en los siguientes cuatro afios.

- Para las empresas ubicadas en zonas de "menor desarrollo relativo", la exencién
serd de un ciento por ciento ( 100%) hasta por un periodo de doce afios y de un
cincuenta por ciento (50%) en los siguientes seis afios.

i) Exencion de todo tributo sobre la importacion y exportacion de muestras

comerciales o industriales, previa autorizacién de la Corporacién.

Jj) Para el mejor desarrollo de sus operaciones, las empresas acogidas al Régimen de

Zona Franca podrdn realizar libremente toda clase de actos y contratos en moneda

extranjera -en cuyo caso, los importes correspondientes deberdn pagarse

necesariamente en este tipo de moneda- referentes a sus fransacciones
internacionales o a aquellas efectuadas con las demds empresas establecidas en el

Régimen de Zona Franca.

4.2. Regulaciones especiales de las zonas francas y parques industriales en Cuba:

1- Los concesionarios y los operadores estdn exentos del pago de aranceles y demds
derechos recaudables en las aduanas, por la introduccién en el drea de la zona franca de
productos destinados al desarrollo de las actividades autorizadas. Las exportaciones
que se efectlen desde la zona franca no estdn gravadas por aranceles y demds derechos

recaudables por las aduanas.

2- Estdn exentos del pago de las obligaciones fiscales siguientes:

Impuesto sobre utilidades.

Impuesto por la utilizacién de la fuerza de trabajo.

Estas exenciones se otorgan del modo siguiente:



2.1- Respecto a los concesionarios y los operadores que realicen actividades de
produccién, manufactura, ensamblaje, procesamiento de productos terminados o

semielaborados y agropecuarias:

a) exencién total del pago correspondiente durante los primeros doce (12) afios; y

b) bonificacién del cincuenta por ciento (50%) durante los siguientes cinco (5) afios.

2.2- En cuanto a los operadores que realicen actividades comerciales y de prestacion de

servicios:

a) exencion total del pago correspondiente durante los primeros cinco (5) afios; y

b) bonificacién del cincuenta por ciento (50%) durante los siguientes tres (3) afios.

3- Pueden fransferir al exterior, en moneda libremente convertible, sin pago de
impuestos ni ninguna otra exaccion relacionada con dicha transferencia, las utilidades

netas o dividendos que obtengan, proveniente de sus actividades.

Los ciudadanos extranjeros que presten sus servicios en una zona franca, siempre que no sean
residentes permanentes en Cuba, pueden transferir al exterior los haberes que perciban, en la
proporcion y de acuerdo con las demds regulaciones establecidas al respecto por el Banco

Nacional de Cuba.

4- Los trabajadores que presten servicios a los concesionarios y operadores de zonas francas

serdn, como norma general, cubanos o extranjeros residentes permanentes en Cuba.

Para el desempefio de determinadas ocupaciones de cardcter técnico o de cargos de direccion
superior, los concesionarios y los operadores de zonas francas podrdn contratar directamente
a personas naturales no residentes permanentes en el pais, y en esos casos, determinar el
régimen laboral aplicable y los derechos y obligaciones de esos trabajadores, gestionando

previamente el correspondiente permiso de trabajo.

Los operadores pueden estar acogidos al régimen de bodega publica o de almacén privado, con



caracteristicas que los diferencian sustancialmente.

Bodega publica:

- Los trabajadores que laboran en la misma pertenecen a la zona franca.
- Brinda servicios de carga y descarga de contenedores.

- Readliza la recepciony almacenaje de las mercancias.

- Realiza la facturacion de las ventas.

- Controla las existencias por productos.

- Los operadores deben pagar mensualmente los servicios que le brinda la bodega.

Almacén privado:

- Selearrienda al operador el espacio por metros cuadrados.
- Los trabajadores los emplea la oficina de zona franca, en su funcion de empleadora y
estos son los encargados de todo los movimientos dentro del almacén.

- Las facturas de ventas las emite el operador.

4.2.1. caracterizacion del Impuesto sobre Utilidades

Segln lo establecido en la Ley No 73, al pago de este impuesto estdn obligadas las personas
juridicas, cubanas o extranjeras, cualquiera que sea su forma de organizacién o régimen de
propiedad, que se dediquen en el territorio nacional al ejercicio de actividades comerciales,
industriales, constructivas, financieras, agropecuarias, pesqueras, de servicios, mineras o
extractivas en general y cualesquiera otras de cardcter lucrativo, tributando las personas
juridicas cubanas por todas sus utilidades, con independencia del pais de origen de las
mismas y las extranjeras, solo por aquellas obtenidas en el territorio nacional. Prevé
ademds la modalidad del pago sobre ingresos brutos con tipos impositivos en

correspondencia con la actividad econdmica generadora del ingreso.

El Impuesto sobre Ingresos Brutos se aplicard a las personas juridicas, cubanas y
extranjeras que obtengan sus ingresos a través de un establecimiento permanente

situado en el ferritorio nacional, cuando, por las caracteristicas que revista su



forma de organizacion no sea posible la determinacion de manera fehaciente y a plena
satisfaccion de las utilidades netas obtenidas para el cdlculo del Impuesto sobre

Utilidades, que es el caso de los operadores de zonas francas.

Se entenderd por ingresos brutos, la cuantia integra de los ingresos devengados por los
sujetos del impuesto en el periodo impositivo, con independencia de que hayan sido
percibidos efectivamente durante o antes del periodo y los que no habiendo sido
considerados como ingresos de periodo anteriores, se determinen o perciban en el periodo

que se trate.

La base imponible de este impuesto la constituye la totalidad de los ingresos brutos
devengados por los sujetos en el periodo impositivo correspondiente, sin deduccién de clase

alguna excepto las devoluciones en ventas acreditadas documentalmente.

Los sujetos del impuesto aplicardn a su base imponible los tipos impositivos por actividades

econdmicas, de acuerdo al Nomenclador de Actividades Econdmicas vigente.

Cuando un mismo sujeto realice actividades gravadas por tipos impositivos diferente,
tributa este impuesto por cada actividad que ejercite. En su caso, de no ser posible
separadamente, al total de los ingresos obtenidos por las actividades realizadas se le

aplicard el tipo impositivo correspondiente a la actividad de mayor volumen de ingresos.

OTROS:

En la iniciativa se propone reducir los aportes parafiscales de las empresas localizadas en
las zonas francas o la reduccion del impuesto de renta cuando generen empleo.

En materia de seguridad juridica de las normas, explicé que se trata de darle certeza a los
inversionistas sobre la permanencia en la aplicacion de las normas, especialmente las
tributarias, durante un tiempo determinado.

El empresario que se acoja, tanto nacional como extranjero, tendria que garantizar que el
negocio tendrd una duracion minima de diez afios y una inversion no inferior a los cinco
millones de pesos. El beneficiario tendria que pagarle al Estado una prima por el seguro
tomado que le aseguraria estabilidad en las reglas del juego.



4.3 Esfuerzos en la armonizacién de incentivos en América Latinay el Caribe.

Como resultado de la reunién anual del Comité celebrada en San Juan Puerto Rico en
setiembre del 2004, se creé la Comision de Acuerdos Internacionales y Legislacion, el cual
tiene el objetivo de de estudiar, inventariar y adecuar, los esquemas de incentivos de las
Zonas Francas, sus procedimientos y normas aduaneras y el impacto de los acuerdos de
libre comercio.

Como uno de los primeros resultados de esta iniciativa, el Comité de Zonas Francas
de las Américas ha declarado la intencién de desarrollar en el dmbito de Centroamérica, el
Caribe y la Comunidad Andina de Naciones, un esfuerzo tendiente a armonizar el paquete
de incentivos fiscales y financieros, aplicados dentro de las zonas francas de dichos
bloques.

La idea bdsica es crear una propuesta para una legislacién comin de zonas francas,
que pueda ser adoptada de forma generalizada en las zonas francas del continente. De esta
forma, se facilitard la tarea de promocion y atraccion de inversiones, se ampliarian las
posibilidades para la mejora en las condiciones de acceso a mercados de los productos de
zonas francas y se evitardn las carreras de “incentivos”

En este sentido, expresa tal declaracion, “hay que considerar los procesos de
reforma, que de todas formas, se estdn gestando en la mayoria de las legislaciones de
zonas francas de la region y, el efecto tan drdstico y negativo, que ha tenido la eliminacién
de las cuotas textiles para la industria instalada en las zonas francas de Centroamérica, el
Caribe y la Comunidad Andina, con el consecuente impacto en el aumento en el desempleo”.

" Tomado de “Esfuerzo para armonizar el paquete de incentivos fiscales y financieros
aplicados dentro de las zonas francas de A.L." http://www.czf.org, Abril del 2005.




ANEXO 5. Breve presentacion de las Zonas Francas radicadas en Cuba.

1.- Zona Franca de Ciudad de La Habana S.A:

Autorizada por el Decreto No.
219 del 24 de mayo de 1997. Sus
instalaciones  se  encuentran
situadas en el kilémetro 1 de la
Carretera de Berroa, en el Valle
del mismo nombre, lugar donde
operaba la Compafila Habana In
Bond S.A. desde 1992, cuya

infraestructura fue aprobada

para operar como Zona Franca por la Compaiiia CIMEX, (la mayor sociedad andnima del

pais con régimen estatal) al convertirse en Concesionario.

Dispone de 8 hectdreas urbanizadas, con los servicios de agua, energia eléctrica,
telecomunicaciones, tratamientos de residuales, desagiie fluvial, etc., para la construccion

del nuevo parque industrial.

Cuenta ademds con un Centro de Negocios con 55 locales que abarcan un drea de 2100 m2
para el arrendamiento de showrooms y oficinas comerciales. Los espacios oscilan entre 18 y
135 m2. Posee también un salén de Reuniones con capacidad para poco mds 100 personas y
equipado con moderna techologia, un snack-bar con capacidad para 80 personas y
facilidades de alquiler para eventos; y una cafeteria-restaurante que brinda servicios al
salén de reuniones y a los showrooms. Su cercania al Puerto de la Habana y a la carretera
Habana-Varadero (via turistica mds importante del pais) y su fdcil acceso a través de viales
y lineas férreas, la convierten en una Zona Franca de potencial desarrollo ya que permite
agilizar el transporte y abaratar los costos de estos. Cuenta con 244 Ha de extension, 45

de ellas urbanizadas



2.- Zona Franca WAJAY S.A.

Situada en Rancho Boyeros en las
cercanias del aeropuerto
internacional José Marti y la
Terminal de carga del mismo, y a
una distancia prudencial del
puerto de La Habana con 23.75
Ha. Fue autorizada por el

Decreto No. 220 del 24 de mayo

de 1997 "Sobre concesion administrativa para fomentar y explotar una zona franca en e/
Wajay”, teniendo como Concesionario la entidad Almacenes Universales S.A..
Estd situada sobre la cuenca de Vento, por lo que estd sujeta a estrictas regulaciones de
las condiciones medioambientales, teniendo permitido cubrir como madximo el 60 % de la
superficie, destinando como minimo el 25 - 30 % a dreas verdes para permitir la
infiltracién natural del suelo. Existe la posibilidad de la vinculacidn inmediata la ferrocarril
y de conexiones con las mds importantes autopistas periféricas y radiales de la ciudad.
La urbanizacién alcanza el 37% del drea total, ocupdndose con instalaciones sélo
el 11 % del territorio.
Entre sus instalaciones se encuentran: dos salones de conferencias,instalaciones
gastrondmicas, tienda de insumos, locales para oficinas y showrooms, estacion de servicio
de combustible, edificio administrativo, red vial interior, bodega Publicay Banco (BPA).
Actualmente se lleva a cabo un proceso de reconversion conocido como "Plan General de
Wajay" que propone y define la estrategia de desarrollo urbano y que proporciona las
siguientes ventajas:

e Mayor posibilidad de interaccién con el Aeropuerto José Martiy el Ferrocarril.

o Delimitar adecuadamente las dreas segln la realizacion de las actividades:

industriales, comerciales, de servicios y administrativas.

e Jerarquizar el acceso principal a ZFW para el mejoramiento de la imagen.

e Aumento de la superficie ocupada y disminucion de los costos de mantenimiento.

e Cumplir el por ciento de ocupacién acorde con las regulaciones urbanisticas.

e Definir las redes principales de acuerdo a los conceptos techoldgicos mds

avanzados.

e Posibilitar el aumento del drea otorgada en Concesién coh dreas de reserva.



3.- Zona Franca Mariel S.A.

Se encuentra ubicada en
las cercanias del puerto
del Mariel, a 60 km al
oeste de la capital, en lo
que fuera la sede del

Comando  Antisubmarino

= e que operaba en el Caribe

T, = e durante la Segunda
= T T gy B | J

Guerra Mundial. El Decreto 224 del 31 de octubre de 1997, otorga la concesion para su
operacién y desarrollo a Almacenes Universales S.A.. Cuenta con instalaciones portuarias,
un muelle de 400 metros de largo con capacidad para el atraque de dos barcos de 20 000
toneladas de desplazamiento, 1.2 Ha de edificaciones, 1.5 Ha para el almacenaje de
contenedores, almacenes subterrdneos con capacidad de 1 200 m3 ideal para sustancias
peligrosas, y una pista de aterrizaje de 1 800 metros (es la tnica en el pais que cuenta con
esa facilidad).

Esta Zona Franca tiene una gran desventaja con respecto a las demds y es el pésimo estado
de los viales de acceso, elemento este que ha limitado su desarrollo, requiriendo para su
solucion de una millonaria inversién. La region en la que estd enclavada, ha estado
historicamente afectada por la contaminacion ambiental provocada por las emanaciones de
la cercana fdbrica de cemento, para lo cual han venido llevando a cabo acciones

encaminadas a su solucién.

Posee un moderno Centro de Negocios ubicado en la zona de casco histérico de la Habana
Vieja, que cuenta con locales para oficinas comerciales y showrooms, salén de reuniones,
tienda de insumos, instalaciones gastrondmicas y parqueo entre otras facilidades. Con la
apertura de este centro, casi toda la actividad de la Zona Franca se desplazé hacia el
mismo, quedando solamente en el Mariel 2 operadores productivos. Al cierre de este
estudio, el total de operadores instalados era de 80, siendo 26 comerciales, 20 de

servicios, 32 comerciales y de servicios y 2 productivos.



Mapa de ubicacidén de las zonas francas.




ANEXO 6 . DEFINICIONES DE LOGISTICA.

1.

Segln J.F. Magee: "La Logistica es el movimiento de materiales desde la fuente u
origen hasta el destino o usuario”.

J.F. Magee, 1968

Segln Bernard La Londe: "La logistica es la unién de la gestion de los materiales y la
distribucion fisica".

Bernard La Londe, 1971.

Seglin Bowersow: “Logistica es la aplicacién el enfoque en sistema a la solucidn de
los problemas de suministro y distribucion”.

Bowerson, Donald J. y M. Bixby Cooper “Logistic in high performance retailing”.

La Logistica comprende : “Los procesos de aseguramiento de la cantidad correcta,
del producto correcto en el lugar correcto en el momento correcto”.

(Esta definicion es compartida por Shapiro y Deskett: Las Siete R).

Hutchinson, Norman E. 1987- “An integrated approach to Logistic Management”.
Ed. Prentice - Hall. E.E.U.U.

"Con el término de Logistica se designa el conjunto de actividades que se ocupan del
flujo total de materiales que comienza con el aprovisionamiento de las materias
primas y finaliza con los productos entregados al cliente”.

Gutiérrez Casas, Gil, 1988. "Concepciones actuales de la empresa. La importancia
estratégica del sistema logistico”. Rev. Alta Direccion. No. 140.

"La Logistica integral se ocupa del ciclo completo del flujo de materiales y
productos acabados, desde la planificacion de la prevision y la demanda, el calculo
de las necesidades de aprovisionamiento y la distribucidn del producto terminado,
con todo los que ello supone como a la propia gestién, por lo que su importancia es
decisiva en la reduccién y el control de los costes"”.

Rizo, José M?. "La Logistica se estd introduciendo cada vez mds". Rev. Manutencion
y Almacenaje. No. 244, Mayo 1990.

"La Logistica en la actualidad y en los préximos afios debe entenderse desde un
punto de vista integral, desde la organizacion y la planificacion del
aprovisionamiento hasta la enfrega de los productos acabados a los clientes,
pasando por todo el proceso de planificacién de los mismos. La Logistica debe
optimizar la totalidad del flujo de recursos existentes entre nuestros proveedores

y nuestros cliente, es decir debe optimizar todos los eslabones de la cadena”.



Netter, Jean Patrice, José Luis Martinez y José M? Ibdfiez. "La Logistica en los
afios 90" “. Rev. Manutencion y Almacenaje. No. 244, Mayo 1990.

"La Logistica es un conjunto de téchicas que tiene como objeto la racionalizacién
de la llegada de las materias primas, la manipulacién d éstas y la distribucién de los
productos acabados”.

Ros Sevilla, Joaquin. "Urge adaptarnos fisica y mentalmente ala s directivas de la
CEE",". Rev. Manutencién y Almacenaje. No. 244, Mayo 1990.

La Logistica se ocupa de la gestion del flujo fisico que comienza en la fuente de
suministro y termina en el punto de consumo”.

Ballou,Ronald H. “Logistica empresarial. Control y Planificacién “. Ed. Diaz de

Santos. Madrid 1991

10. La Logistica significa... “el arte de administrar el flujo de materiales, productos y

11.

servicios desde el origen hasta los usuarios finales o intermedios”.

Fontes Lima, Orlando Jr, " A logistica como ventagem cmpetitiva das empresas”.
Ponencia presentada en el V Congreso de la Asociacion Nacional de Investigacion y
Ensefianza del Transporte (ANPET), Belo Horizonte, 1991.

"Se entiende por Logistica como la Planificacién, formacion y seguimiento y control
integrados de los flujos materiales, .mercancias asi como de informacién de los
suministradores a la empresa, internamente en la empresa y desde la empresa a los
clientes”.

Schulte, Christof “Organizatorische Gestaltung der Logistik”. Zeitschrisft fur

Organization”. No. 6, 1991, Alemania.

12. Segtn Ballou: ““La Logistica Empresarial abarca todas las actividades relacionadas

con el traslado y almacenamiento e los productos que tienen lugar entre los puntos
de adquisicién y los puntos de consumo”.
Ballou, Ronald H. “Logistica empresarial. Control y Planificacion” Ed. Diaz santos,

Madrid, 1991.

13. Segln Eric Houtz: "La Logistica es la direccion de las relaciones suministrador -

cliente a través de simplificar, sincronizar y acelerar”.

Houtz, Eric, 1992.

14. “La Logistica es el conjunto de medios técnicos y procesos que permiten:

a) El flujo racional y econdmico de los productos.

b) La gestidn eficaz de la informacidn correspondiente”.



15.

16.

17.

18.

19.

Turri J.C., 1992:"La Logistica en la economia y la empresa”. Rev. Manutencién y
Almacenaje, Madrid

"Logistica es el proceso de planificacién y controlling del flujo y almacenajes
eficientes y de costo efectivo de materias primas, inventarios en proceso,
productos terminados e informacién relacionada con ellos desde el punto de origen
al punto de consumo con el propdsito de conformar los requerimientos del cliente”.
Esta definicion es derivada de la ofrecida un afio antes por el Council of Logistic
Management.(CLM).
Cooper, Martha C; Daniel E Innis y Peter R. Dickson: "Strategic planning for
Logistics. College of Business, The Ohio Sate University for the Council f Logistic
Management, EE.UU, 1992.
"Por Logistica, se entiende la economia de flujos de datos y de productos”.

Fiore, C. "La Logistica en Europa. Una nueva estrategia- cliente” Ed. Diaz de Santos,
SA, 1992
Companys y Corominas definen la logistica industrial como: “el estudio completo del
movimiento de materiales en la industria, que comprende el de las materias primas
desde su origen hasta la expedicion del producto terminado, a fin de llegar al
mercado o al cliente. Por consiguiente, con esta definicion se incluyen en el marco
de la Logistica muchos aspectos de la gestion de produccion.”
Corominas, 1992.
Logistica consiste en un enfoque global de la circulacidn fisica completa: desde las
materias primas, los componentes hasta los productos ferminados vendidos a los
clientes y las piezas de repuesto para los productos que tienen que recibir
mantenimiento. Eso incluye todos los flujos de informacion y financieros asociados
al flujo fisico.

Fabble- Costes, Natalie. "Logistic Information and Communications Systems (LICS)
are producing organization meaning”. IEEE Systems, Man and Cybernetics
Conference Proceeding, 1993.

"Los servicios logisticos envuelven a todos los pasos que se refieren al flujo de
materiales, incluyendo el transporte, almacenamiento, manejo de inventarios y
ofros servicios".

Ackerman, Kenneth, , "Outsourcing logistico”. Argentina, 1994.



20.

21.

22.

23.

24.

La Logistica es el sistema que garantiza el movimiento éptimo de las cargas y la
informacién desde la fuente hasta un cliente”.

Conejero Gonzdlez, H. "Introduccién a la Logistica empresarial”. Monografia. CID_
ATM. Camaguey, 1994
Logistica: aquella funcion capaz de entregar desde un punto de vista de flujos
fisicos y de informacion a suministradores y clientes..."

Armenddriz, Enrique: "La logistica entrard en el sector de los servicios” “. Rev.
Manutencion y Almacenaje. No. 288, Septiembre 1994.

Koontz, habla de la Logistica bajo el término de “Logistica de la distribucién”
reconociendo que “este modelo barca el sistema total de flujos de materiales de
una empresa como un sistema unico. El modelo considera al sistema desde los
pronésticos de venta, pasando por la compras y el procesamiento de materiales y su
almacenamiento, hasta el envio de articulos terminados a los almacenes de venta de
la compatiia”.

Jenkis, Mike: "Whay is Logistics anyway?. Rev. Trafic Management. EE.UU. May,
1995.

"La Logistica es un enfoque que permite la gestién de una organizacién a partir del
estudio del flujo material y el flujo informativo que a él se asocia desde los
suministradores hasta los clientes partiendo de las cinco funciones bdsicas que se
desarrollan en las organizaciones, y considerando los requerimientos que impone a la
actividad la gestién de los recursos humanos:

e La Gestion de Aprovisionamientos.

e La Gestion de los procesos.

e La Distribucién Fisica.

¢ LaPlanificacion Integrada.

e El Aseguramiento de la Calidad.

Santos, Maria Lilia, "La Logistica como elemento de cambio” Monografia.

ISPJAE, Ciudad Habana, 1995.
"La Logistica en su papel funcional centra sus esfuerzos en la interrelacién y
optimizacion del flujo material y el flujo informacional, asociado a éstos el hombre
como ente ejecutor.
Collazo Pérez, Aristides “Documentos sobre la Sociedad cubana de Logistica".

Ciudad Habana, 1995.



25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

"La Logistica se contempla como la funcion orientada al cliente en la que se integra
el flujo de materiales y de informacion y se incluye a los clientes y proveedores”.
Andnimo, “Logistica, el arte de la emancipacion “Cédigo No. 59, Documento del
Dossier Logistica, Biblioteca Facultad de Ingenieria Industrial. ISPJAE, 1995.

"La Logistica, actualmente, puede considerarse como las técnicas encaminadas a
analizar y optimizar los flujos materiales, con la adecuada utilizacién de los flujos
de informacion, para eliminarlas actividades que ho afiaden valor a los productos y/o
servicios, por lo tanto, a conseguir niveles de diferenciacion con la competencia,
posibilitando la obtencion de los objetivos econdmicos establecidos por la empresa”.

Andnimo, , "Logistica , el arte de la emancipacion “Cédigo No. 59, Documento del
Dossier Logistica, Biblioteca Fac. Ingenieria Industrial. ISPTAE, 1995.

Ross reconoce que en un sistema logistico los suministradores deben poder
encadenarse con ¢l a través de de todas sus magnitudes de flujo tanto material,
informativo como de valor.

Ross,Hortz J. "Verbundkonzepte der Industrie verlangen neue logistische
Losungen”. Logistik Unternehmen. No 1/ 2 Alemania 1996.

"Logistica es el proceso de gestionar estratégicamente el movimiento y
almacenaje del material o productos y la informacién relacionada desde cualquier
punto en el proceso de fabricacion a través del cliente y hacia atrds”.

Jenkins, 1997.

Seglin Ehrmann Haralad, 1997: “"La Logistica contribuye a los objetivos de la
empresa a través de medidas de instrumentos de planeacion y ejecucién para
garantizar los flujos de materiales, informativos y de valores dptimos en el marco
de los procesos empresariales que van desde el aprovisionamiento de los factores
de produccién e informaciones, pasando por la elaboracién hasta la distribucion de
los productos fabricados.

"La Logistica es vista en los Estados Unidos como un conjunto de actividades en un
sistema de canal de un producto que abarca la gestién de flujos de entrada y salida
del producto desde el vendedor hasta el cliente”.

Anderson, Davis L y Robert 6. House, "Logistic and Material Handling System in
United States: Trends and Future Outlook”, 1998.

Segln el Centro de Investigaciones Logisticas (CIL). "La Logistica es el drea de la

empresa dedicada a gestionar el posicionamiento de los materiales en el tiempo y



32.

33.

34.

35.

lugar con el principal objetivo de posibilitar transacciones entre vendedor y cliente,
teniendo en cuenta el flujo de informacién asociado”.

"Logistica es la gestién de los flujos de producto e informacién de una fuente de
origen a un cliente final en una forma en la cual se afiade valor al cliente externo”.
Langley, John; Harry L. Sink y Karl B. Manrodt. "Infroduction to Logistics”
Logistics 301 in Syllabi for Logistic Course. Ed. Council of Logistic Management,
1999.

Logistica de los negocios es el proceso de planificacion e implementacion y
controlling del flujo y almacenaje de de mercancia o servicios, y la informacion
relacionada, desde un punto de origen a un punto de consumo para obtener los
requerimientos de los clientes”.

Tyworth, John E. "Logistics Systems Management”. Business Logistics 538 in

Syllabi for Logistic Courses. Ed. Council of Logistic Management, 1999.

"La Logistica no es mas que la accién del colectivo laboral dirigida a garantizar las
actividades de disefio y direccion de los flujos materiales, informativos y
financieros desde sus fuentes de origen hasta sus destinos finales, que deben de
ejecutarse de forma racional y coordinada con e fin de proveer al cliente de los
productos y servicios en la cantidad, calidad, plazos y lugares demandados con
elevada competitividad y garantizando la preservacion del medio ambiente.
Acevedo, José y Martha Gémez . “Logistica de aprovisionamiento” coleccion
Logistica Corporacion John F. Kennedy. La Habana, 2000.

"La Logistica aborda el estudio de un conjunto de actividades que se ejercen sobre
los flujos materiales, informativos, financieros y decisionales desde un origen hasta
un destino con el objetivo de brindar un servicio que se ajuste a las necesidades y
requerimientos de los clientes internos y externos de la organizacién, a un costo
razonable, con la calidad requerida y en el momento oportuno, permitiéndole de
esta forma ocupar una posicion competitiva ventajosa”.

Ortiz Torres, Maritza. "Sistema para la gestion de inventarios mediante el uso de
modelos cuantitativos en empresas comerciales y de servicios." Tesis en opcion del

grado de Doctor en Ciencias Econdmicas. Universidad de La Habana, 2004.



TABLA 6.1 EL OBJETO DE LA LOGISTICA SEGUN LAS DEFINICIONES PRESENTADAS .
Actividad de FLUTO |FLUJOS FLUJOS FLUJOS
REF |ANO | AUTOR Aprovisionamiento | Material | Material y Material, Material,
y Distribucién. de financiero y | financiero,
Informacién |de inform y
informacién | decisional
1 1968 | Magee X
2 1971 |Lalonde X
3 Bowerson X
4 1987 | Hutchinson | X (7R)
5 1988 | Gutierrez X
6 1990 |Rizo X
7 1990 | Netter X
8 1990 |Ros X
9 1991 | Ballou X
10 1991 | Fontes X
11 1991 | Schulte X
12 1991 | Ballou X
13 1991 | Huntz
14 1992 | Turry X
15 1992 | Cooper
16 1992 | Fiore X
17 1992 | Corominas X
18 1993 | Fabbles X
19 1994 | Ackerman X
20 1994 |Conejero X
21 1994 | Almendariz X
22 1995 | Koontz X
23 1995 | Santos X
24 1995 | Collazo X
25 1995 | Anénimo X
26 1995 | Andnimo X*
27 1996 |Ross X
28 1997 | Jenkins X**
29 1997 | Haralad X
30 1998 | Anderson X
31 1999 | CIL X
32 1999 |Langley X*
33 1999 | Tyworth X*
34 2000 | Acevedo X
35 2004 | Ortiz X

*

** El autor hace referencia a la logistica inversa.

El autor hace referencia a la actividad de servicio al cliente.




TABLA 6.2 ENFOQUES UTLILIZADOS EN LAS DEFINICIONES DE LOGISTICA.
Técnica o Actividad | Enfoque Enfoque Enfoque

REF ANO AUTOR Instrumento Funcional |Proceso Integrador

1 1968 Magee X

2 1971 La Londe X

3 Bowerson X

4 1987 Hutchinson X

5 1988 Gutierrez X

6 1990 Rizo X

7 1990 Netter X

8 1990 Ros X

9 1991 Ballou X

10 1991 Fontes X

11 1991 Schulte X

12 1991 Ballou X

13 1991 Houtz X

14 1992 Turry X

15 1992 Cooper X

16 1992 Fiore X

17 1992 Corominas X

18 1993 Fabbles X

19 1994 Ackerman X

20 1994 Conejero X

21 1994 Almendariz

22 1995 Koontz X

23 1995 Santos X

24 1995 Collazo X

25 1995 Andnimo X

26 1995 Andnimo X

27 1996 Ross X

28 1997 Jenkins X

29 1997 Haralad

30 1998 Anderson X

31 1999 CIL X

32 1999 Langley

33 1999 Tyworth X

34 2000 Acevedo X

35 2004 Ortiz X




TABLA 6.3

ETAPAS DE LA LOGISTICAS SEGUN R.BALLOU Y J. AMARAL

ETAPAS DE DESARROLLO SEGUN 7.

AMARAL

¢ Del Campo al

1916-1940 Mercado
ETAPAS DE DESARROLLO SEGUN Del campo al e Almacenamiento
BALLOU Mercado e Transportacién
e Areas funcionales
ETAPA CARACTERISTICAS independientes
1950-1964 e Transportacion in-
Etapa de Temdtica de 1940- 1960 bound y out-bound
crecimiento distribucién: Funciones * Inventario al por
Mov. de la poblacién segmentadas Mayor
Demanda en mayor o Distribucién fisica
cantidad y variedad. » Costo total
Incremento de costos 1960- 1970 * Enfoquede
de almacenamiento y Funciones sistema
transporte integradas e Integraciéndela
Logistica
1965- 1979 Integracion entre
Etapa de madurez | gestion de materialesy | 1970-1985 Enfoque al cliente

distribucién fisica.
Enfasis en el servicio al
cliente.

Uso de los métodos
cuantitativos

1980-2005
Etapa de
despegue

Gestidn logistica
integrada

Enfoque al cliente

Mantenimiento del
inventario
Productividad

Redes vinculadas

1985-1990

La Logistica como
factor
diferenciador

Suministro integrado
Canal logistico
Globalizacion
Entorno logistico
Tecnologias de la
informacidn y las
comunicaciones

1990- 2005
Expansién de las
fronterasy la
actividad

Logistica de
respuesta al servicio
Comportamiento

intercompafiias
Direccién integrada
de la cadena de

suministro

Desarrollo de la
teoria

Logistica reversa




ANEXO 7 Servicios usualmente ofrecidos por operadores logisticos.
Entre los servicios que habitualmente ofrecen los operadores logisticos se encuentran:

e Arrendamiento de naves yo espacios para almacenamiento.
e Arrendamiento d oficinas, salones de exposicién (showrooms).
e Transportacién internacional.

e Transportacién de cargas.

e Alquiler de medios de transporte y de movimientos de mercancias.
e Manejo de cargas unitarizadas (contenedores, etc.).

e Alquiler de grias y otros medios especializados de izaje.

e Venta o alquiler de medios de almacenamiento.

e  Control de inventarios.

¢ Re - envase, marcado y etiquetado de productos.

e Control de plagas y vectores.

e Proteccidn contra intrusos.

e Contratacion de personal.

e Servicios de energia eléctrica.

e Servicios de climatizacidn

e Abastecimiento de agua.

e Servicios comunales.

o Distribucién de mercancias puerta a puerta.

e Servicio de aduanas.

e Envase y embalaje de productos.

e Promocidny gestion de ventas.

e Aseguramiento de cargas.

e Servicios de comunicacidn e info - comunicacién.

e Servicios inmobiliarios y de alimentacion.



ANEXO 8. SISTEMA Y SUBSISTEMAS LOGISTICOS.

7.1 Descripcién de los subsistemas, funciones y contenidos en una organizacién productiva o de servicios.!

Tabla
SUBSISTEMA OBJETIVOS FUNCION CONTENIDO
LOGISTICO
Planificacidn Previsién de las necesidades.
Cantidades y periodos.
Seguimiento de pedidos.
Compras Seleccién proveedores.
Abastecer en la cantidad, calidad Recepcidn y andlisis de ofertas.
Aprovisiona- y momento requeridos a un costo Negociacién de precios.
miento razonable los recursos que Realizacién y control compras.
garanticen el flujo ininterrumpido Evaluacidn de proveedores.
de produccidn o servicios. Almacenes Ubicacién, tamafio y tipologia.

Tecnologia de almacenamiento.
Control de Inventario.
Rotacién de existencias.
Administracién de almacén.

Proporcionar los  productos al

Planificacién

Estudio de la demanda y capacidad.
Cdlculo necesidades recursos
Programacién de la produccidn.
Lanzamiento de ordenes prod.

proceso de distribucién en las | Control Existencias.
condiciones de calidad, cantidad y Seguimiento de produccién.
plazos exigidos. Cumplimiento de érdenes.
Produccidn Andlisis desviaciones.
Minimizar el costo de produccién y Andlisis calidad y devoluciones.
el costo global de la produccién | Almacenes Ubicacién , tamafio y tipologia.
hasta el momento de pasar a Tecnologia de almacenamiento.
distribucion Control de Inventario.
Rotacidn de existencias.
Administracién de almacén
Almacenes Ubicacién , tamafio y tipologia.

Distribucién

Llegar al cliente final en el plazoy
modo estipulados.
Minimizar los costos de
distribucién.

Minimizar el costo total de la
distribucidn fisica.

Tecnologia de almacenamiento.
Control de Inventario.
Rotacién de existencias.
Administracién de almacén

Preparacion

Definicidn tipo distribucidn.
Tipo y método de preparacién.
Medios para la preparacidn.

Transporte

Alcance geogrdfico.
Tiempo de servicio.
Indice de explotacién.
Legislacidn al vigente.

Fuente: Adaptado de Comas Pulles, Raymundo (+) y colectivo de autores: “Generalidades sobre Logistica”. Revista
Logistica. Temas Seccionados. Tomo .Pdgs. 14 y 16.Ed. Feijoo. La Habana y Berlin, 2003.

1

El lector debe considerar que las funciones y contenidos expuestos son descritos para
organizaciones que consideran en su objeto el abastecimiento, produccidn y distribucidn. Asi mismo
los términos empleados corresponden bdsicamente a una entidad industrial, *pero pueden ser
adaptados a la actividad de servicios.



Actividades consideradas por subsistemas.
SUBSISTEMA DE APROVISIONAMIENTO:

e Seleccién de proveedores.

e Determinacién de cantidad econdmicas de orden.

e  Gestidn de adquisicidn, compra, colocacidn y traslado.

e Almacenamiento y control de inventarios.

e Gestidn de personal, medios e instalaciones en los procesos de transporte, manipulacién y almacenaje.
e Reparacién y mantenimiento de instalaciones, medios y equipos.

e  Gestidn econdémico financiera asociada al sistema. Costeo.

e  Gestion de informacién y de la documentacién.

SUBSISTEMA PRODUCTIVO
e  Disefio y organizacion del flujo material e informativo del proceso productivo.
e Manipulacién, transporte interno y almacenamiento temporal de materiales, y productos en proceso.
¢ Envase y embalaje de productos terminados.
e Traslado de la produccién terminada hasta almacenes de distribucién.
e  Gestion de personal, medios e instalaciones en los procesos del subsistema.
e Reparacién y mantenimiento de instalaciones, medios y equipos.
e  Gestidn econdmico - financiera asociada al sistema. Costeo.
e  Gestion de informacién y de la documentacién.
e  Control de calidad y reciclaje de produccién defectuosa.

SUBSISTEMA DISTRIBUCION.

e Recepcion, manejo de pedidos.

e Almacenamiento. Control y conservacién de inventarios de productos terminados
¢  Traslado de los productos desde almacenes a puntos de venta.

e Preparacion y colocacion de productos terminados en los puntos de venta.

e  Gestidn de personal, medios e instalaciones en los procesos del subsistema.

e Reparacién y mantenimiento de instalaciones, medios y equipos.

e Gestidn econdmico - financiera asociada al subsistema. Costeo.

e Gestidn de informacién y de la documentacién.

e Gestidn de servicio al cliente y manejo de devoluciones.

72 Descripcidn de los subsistemas y funciones de una organizacién comercial.

Tabla

SUBSISTEMA FUNCION

LOGISTICO

Aprovisionamiento | Planificacién
Compras
Almacenes

Distribucién

Preparacion
Transporte

En este caso deben considerarse las funciones, contenidos y actividades correspondientes a cada susbsistema,
tomados de la descripcién para entidades productivas o de servicios. Observe que la funcidn de “"Almacenes " es
Unica y ho aparece como en el caso anterior diferenciada por subsistemas.



ANEXO 8. CUESTIONARIO.

l.- Informacién para caracterizar a la empresa Operadora.

1.- Zona Franca:
# Berroa = Wajay = Mariel

2.- Pais de Origen:

=7 Espaha & Wgxico = China

= Canada = Venezuela = Otro. j Cual?
=7 ltalia &5 Holanda

=7 Francia =7 Panama

=7 Reino Unido &7 Alemania

3.- ; Desde que anho suempresa esta operando en una Zona Franca de Cuba?
1997 = 1998+ = 1999+ = 2000« 2001 & 2002«

4.~ ;i Tiene usted experiencia como operador en otra Zona Franca del Mundo?
a2 B = Mo

5.~ i Que tipo de Actividad realiza suempresa enla Zona Franca?

= Comerciales & Comerciales y de Servicios

&~ Servicio & Productiva

G.- jPosee su empresa alanzas estrategicas con ertidades (nacionales, mixtas,
internacionales) que esténrelacionadas conla actividad que usted realiza®?
& a0 &7 Mo
a).-5i surespuesta fue negativa j le gustariatener este tipo de vinculo?
& B =7 Mo
En caso de responder afirmativaments argumente que tipo de servicios le gustaria recibir

de esa entidad.




Il.- Informacién sobre los savicios.
7.- De los siguiertes atributos, teniendo en cuenta la actividad que usted realiza, valore:
a).- el grado de importancia que le concede a cada uno.

).~ el comportamiento de cada atributo en la zona franca.

Impartancla | Comportamlento

Infommacian precisa para invertiren Zona Franca

Agilidad del proceso parainstalarse en Zona Franca

Sencillez del proceso para instalarse en Zona Franca

Agilidad del arrendamiento de naves, locales, espacios

Flexibilidad delarendamiento de naves, locales, espacios

Agilidad en lat ranspotacion y manipulacion de Cargas (asreo)

Confiabilidad enlatransportacidn ymanipulacidnde Cargas (agéreo)

Agilidad en lat ranspotacian y manipulacion de Cargas (automotor)

Confiabilidad en atransportacidn ymanipulacidnde Cargas (automotor)

Agilidad en lat ranspotacian y manipulacionde Cargas (feroviaro)

Confiabilidad enlatransportacidn ymanipulacidnde Cargas (femoviario)

Agilidad en lat rarsportacion y manipulacion de Cargas imaritimao)

Confiabilidad enlatransportacidn ymanipulacidn de Cargas (mariimao)

Estabilidad del senicio eléctrico

Estabilidad del suministro deagua

Transparencia de laaduana

Agilidad de laaduana

Agilidad de los agentes aduanades

Confiabilidad de los agentes aduanales

Confiabilidad de la Telefonia ylas Comunicaciones

Sequridad del servicio de transmisioén de datos e I nternat

Eficiencia enla Captacion, seleccion, preparacion y empleo de personal

Sequndad de Proteccidn, vigilancia

Agilidad enla Import y abastecimiento de matedas primas y materiales

Confiabilidad enla Import yabastecimiento de materas primas y matenales

Confiabilidad delAsesoramiento legal, técnico yecondmico

Confiabilidad de los serviciosBancarios

Agilidad de los servicios Bancarios

Efectividad del Mantenimiento yreparacidn de equipos

Agilidad del Mantenimiento y reparacion de e quipos

Efectividad de laPromocicn v publicidad

Conrfiabiidad del Control de Inventarios

Agilidad del Control de Inventarios

Agilidad del sisterna de Wentanilla dnica.




8.- Sefale con qué frecuencia usted utiliza cada servicio

Fracuencia

Infarmacién para invertiren Zona Franca

Proceso parainstalarse en ZonaFranca
Arrandamianto de naves, locales, espacios
Transportacidn y mani pulacidn de Cargas (agreo)
Transportacion y manipulacian de Cargas (automotor)
Transportacidn y manipulacion da Cargas (ferroviario)

Transportacidn y manipulacion de Cargas (maritimo)
Elactricid ad

Agua

Aduanas

Agentes aduanales

Telefonia ylas Comunicaciones

Transmisian de datos e Intemet

Captacidn, seleccion, preparacion yemplao de personal
Protaccicn, vigilancia v segurid ad

Import. y abastecimiento de matedas primas v matenales
Azesoramiento legal, t&cnico y econdmico

Bancarios

hMantanimiento v reparacion de equipos

Promocidn y publicid ad

Controlde Inventarios

Sistomade Ventarla unca.

9.- Haga una valoracién de los siguientes servicios en cuanto a calidad, precio y tiempo de
ejecucion.

Calldad Praclo Tlempa

Infarmacian para invertiren Zona Franca

Proceso parairstalarse en ZonaFranca
Arrendamiento de naves, locales, espacios
Transportacidnymanipulacion de Cargas (agrao)
Transportacion y manipulacian de Cargas (automotor)
Transportacidn y manipulacidn de Cargas (ferroviario)
Transportacidn y manipulacidn de Cargas imaritimao)
Electricidad

Agua

Aduanas

Agentes aduanales

Telefonia ylas Comunicaciones

Transmisian de datos e Intemet

Captacion, seleccidn, preparacian yemplao de personal
Proteccian, vigilancia v seguridad

Import. yabastecimiento de materas primas y materiales
Asesoramientolegal, t&cnico yecondmico

Bancarios

hante nimiento v reparacion de equipos

Promocian y publicidad
Controlde | nventarios
Sistema de Ventanilla Unica.







10.- De los siguientes servicios indique:;

Columna A Columna B

Columna C

FRSIVETY es sU

i Ha pensado en otro
proveedor? ¢Ha penss

proveedor? (SifNo)

& Quién seria ese ofro
proveedor?

B c

Infarmacidn para invertir en Zona Franca

Proceso parainstalarse en ZonaFranca

Arrerdamiento de naves, locales, espacios

Transportacion y manipulacion de Cargas (agreo)

Transportacion y manipulacian de Cargas (automotor)

Transportacian y manipulacidn da Cargas (ferroviario)

Transportacion y manipulacion de Cargas imaritimao)

Aduanas

Agentes aduanales

Telefonia ylas Comunicaciones

Transmision de datos & Intemat

Captacion, saleccidn, preparacion yemplao de parsonal

Proteccidn, vigilancia v segundad

Import. yabastecimiento de matenas primas v materiales

Asosoramionto legal, téonico vy econdmico

Bancarios

IMantenimiento v reparacion de equipos

Promocian y publicidad

Controlde | nventarios

Sistema de ventanila onica.

11.- 4 Qe valoracion hiciera usted de los siguientes elementos?

Waloraclon

Oficinas

Edificios Administrativos

Terrenos para depositar mercancias alaire libra

Avenidas, calles yotras vias de acceso

Alcantanllado v drenaje fluvial

Alumbrado pablico

importante s

Yiales yramal feroviario que penmitan enlace con puertos, asropuartos yoiudades

Sequros

Senicios gastrondmicos

Servicios Constructivos




12.- ; Que otros servicios le gustaria recibir enla Zona Franca?

13.-Ensentido general, ;se siente usted satisfecho con la calidad de los senvicios que

utiliza como operador de Zona Franca?

Argumente surespussta:

Consideracionas Finales:




