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Resumen

Este documento analiza el papel estratégico de los clusteres logisticos en América Latina y el Caribe
como herramientas clave para fortalecer la competitividad, la productividad y el desarrollo sostenible.
En un entorno global caracterizado por cadenas de suministro mas complejas, crecientes exigencias
tecnoldgicas y desafios estructurales persistentes en materia de infraestructura y servicios, los clUsteres
logisticos emergen como una solucion eficaz para articular actores, reducir costos, atraer inversion y
generar empleo de calidad.

El estudio inicia con una revision conceptual sobre los vinculos entre logistica, competitividad y
productividad, y examina como la transformacion digital y la adopcidn de tecnologias inteligentes, bajo
el enfoque de smart logistics, estan redefiniendo los modelos de gestion logistica contemporaneos. Se
identifican los factores clave para el éxito de los clUsteres, incluyendo la planificacion estratégica, la
articulacion publico-privada, el fortalecimiento institucional y el desarrollo del talento humano.

Uno de los capitulos centrales presenta estudios de caso en seis paises de la region —Colombia,
Costa Rica, Ecuador, México, Republica Dominicana y el Uruguay—, que permiten ilustrar avances,
desafios y lecciones aprendidas. Estas experiencias ofrecen elementos valiosos para adaptar o replicar
modelos de clUsteres logisticos en otros contextos nacionales o subnacionales.

Finalmente, el documento propone una serie de recomendaciones orientadas a la formulacion de
politicas publicas que impulsen el desarrollo de clUsteres logisticos resilientes, sostenibles e inclusivos,
capaces de actuar como motores de transformacion productiva y cohesion territorial en América Latina
y el Caribe.
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Introduccion

Los clusteres logisticos han adquirido un mayor protagonismo en las estrategias de desarrollo
economico y territorial de numerosos paises. Su capacidad para articular actores, optimizar procesos,
reducir costos y dinamizar el comercio ha sido reconocida como una herramienta estratégica para
mejorar la competitividad y la productividad. En el contexto actual, marcado por cadenas de suministro
mas complejas y entornos de alta volatilidad e incertidumbre, los clusteres logisticos se consolidan
como nodos esenciales para fomentar la integracion, generar empleo y atraer inversion, contribuyendo
al fortalecimiento de las capacidades estructurales de las economias.

Su presencia ha aumentado en América Latinay el Caribe, donde distintos paises han identificado
en estos espacios colaborativos una oportunidad para enfrentar desafios estructurales como la
fragmentacion logistica, la baja eficiencia del transporte, la limitada digitalizacion y la necesidad de
establecer encadenamientos productivos de base territorial. Los clusteres logisticos favorecen una
mayor capacidad operativa, impulsan la innovacion y promueven sinergias entre empresas,
instituciones y actores publicos y privados. En particular, su disefio y consolidacidon pueden desempefiar
un papel clave en los procesos de diversificacion productiva, reindustrializacion y transicion hacia
economias mas sostenibles e inteligentes.

Este documento promueve una visidn integral del desarrollo de los clUsteres logisticos en
América Latina. En una primera etapa, se presentan los fundamentos conceptuales, para luego
exponer evidencia empirica mediante una serie de estudios de caso. El primer capitulo ofrece una
caracterizacion de los conceptos de logistica, productividad y competitividad, a través de los cuales
se destaca su interrelacidony el papel central que desempeiia la logistica como motor del desarrollo.
El segundo capitulo examina las principales caracteristicas y beneficios de los clUsteres logisticos,
su estructura organizativa, los efectos sobre la eficiencia operativa y las externalidades positivas
que generan para los territorios.

El tercer capitulo introduce el concepto de smart logistics y su vinculo con los clUsteres,
destacando cdmo la incorporacion de tecnologias asociadas a la Cuarta Revolucion Industrial ha
permitido transformar modelos de negocio, mejorar la trazabilidad y ofrecer servicios mas agiles,
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seguros y sostenibles. Este enfoque resulta esencial para comprender el potencial de los clUsteres en un
entorno cada vez mas digitalizado.

El cuarto capitulo aborda la relacion entre clUsteres logisticos y productividad, al considerar
factores internos y externos que influyen en el rendimiento logistico, asi como el papel de la
infraestructura, el capital humano y la gobernanza institucional. El quinto capitulo identifica los factores
clave de éxito para la implementacion de clUsteres logisticos, como la alineacion con la estrategia
logistica nacional, la vision de largo plazo, la articulacion publico-privada y la existencia de mecanismos
eficaces de evaluacion y seguimiento.

El sexto y Ultimo capitulo ofrece una revisidon de experiencias relevantes en América Latina, que
incluye los casos de Colombia, Costa Rica, Ecuador, México, Republica Dominicana y el Uruguay. Estos
estudios permiten identificar buenas practicas, desafios comunes y lecciones aprendidas, y constituyen una
guia practica para replicar o adaptar estos modelos a distintos contextos nacionales o subnacionales.

Finalmente, se presentan reflexiones y recomendaciones orientadas a fortalecer el diseio e
implementacion de clUsteres logisticos mas resilientes, sostenibles e inclusivos. EI documento busca
servir como insumo para los hacedores de politicas publicas, planificadores territoriales, instituciones
académicas y actores del sector privado interesados en aprovechar el potencial de la logistica como
palanca para el desarrollo sostenible de la region.
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I. Logistica, productividad y competitividad

A. Definiciones de logistica, productividad y competitividad

Los mercados mundiales han experimentado una serie de transformaciones en los patrones de medicion
de la productividad empresarial, adaptandose a nuevos desafios y oportunidades. Estos cambios
abarcan desde la innovacion en productos y capacidades de produccion, hasta el impacto en la
demanda, con base en la identificacion de las necesidades del cliente.

Se destaca laimportancia de los estudios de mercado en la mercadotecnia, la gestion de procesos
y el surgimiento de la gestion de la calidad como un mecanismo clave para mejorar los productos
mediante mejoras continuas en los procesos productivos. Asimismo, la reduccion de costos para
incrementar la rentabilidad, junto con la optimizacidn de los procesos desde la produccion hasta la
entrega del producto al consumidor, han otorgado un rol cada vez mas relevante a la logistica.

A continuacion, se analiza la interrelacion entre tres conceptos fundamentales: logistica,
productividad y competitividad.

1. Logistica

La logistica comprende la gestion de inventarios, almacenamiento, embalaje, distribucion, transporte,
compras, planificacion de la produccion y proyecciones dentro de una cadena de suministro (Larson y
Halldorsson, 2004). Desempefia un papel esencial en el funcionamiento eficiente de dicha cadena, al
garantizar la coordinacion y optimizacion de los procesos que la integran.

En la cadena de suministro o de abastecimiento interviene un conjunto de actores que incluye a
los proveedores de materias primas, fabricantes, operadores logisticos, distribuidores, mayoristas
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y minoristas. Su objetivo es producir bienes o servicios y hacerlos llegar de manera oportuna a los
consumidores o clientes finales (Craighead y otros, 2007)*.

Existen diversas definiciones sobre la gestion de las cadenas de suministro (Supply Chain
Management). En primer lugar, Christopher (2005) la define como la gestion de las relaciones
ascendentes y descendentes con proveedores, distribuidores y clientes, con el fin de ofrecer el maximo
valor al consumidor al menor costo posible. En segundo lugar, el Council of Supply Chain Management
Professionals la describe como la planificacion y administracion de todas las actividades involucradas
en el abastecimiento, la produccion y la gestion logistica. De manera significativa, también incluye la
coordinacion y colaboracidn con socios comerciales como proveedores, intermediarios, operadores
logisticos y clientes. La gestion de la cadena de suministro integra la gestion de la demanda y del
suministro tanto al interior de las organizaciones como entre ellas. Como resultado, el concepto de
logistica deja de ser un componente meramente operativo —limitado al almacenamiento y transporte—
para convertirse en un elemento estratégico clave dentro de la empresa. De esta manera, se transforma
en un factor diferenciador que requiere un analisis detallado de su impacto, consolidandose como un
generador de valor para el negocio (Caballero, 2021; Vazquez, 2011).

En tercer lugar, Stock y Boyer (2009) desarrollan su propia definicion de gestion de la cadena de
suministro, basada en el analisis de 173 definiciones extraidas de libros y revistas académicas. Los
autores sostienen que se trata de “la gestion de una red de relaciones dentro de una empresa y entre
organizaciones y unidades de negocio independientes, que comprenden a proveedores de materiales,
compras, instalaciones de produccion, logistica, marketing y sistemas relacionados que facilitan el flujo
hacia adelante y hacia atras de materiales, servicios, finanzas e informacion, desde el productor original
hasta el cliente final, con el objetivo de generar valor, maximizar la rentabilidad a través de eficiencias y
lograr la satisfaccion del cliente” (p. 706).

a) Cadenas de valor

En las cadenas de suministro se enfatiza la importancia de la generacion de valor, lo que ha dado
origen al concepto de cadenas de valor. Este término se refiere a los vinculos comerciales y a los flujos
de insumos, productos, informacion, recursos financieros, logistica, comercializacion y otros servicios
que se establecen entre proveedores, fabricantes, exportadores, minoristas y demas agentes
economicos que participan en el suministro de bienes y servicios que generan valor para los
consumidores finales (Pefa et al., 2008).

El concepto de cadena de valor es tan relevante que, al mencionarse, suele asociarse con el
desarrollo economico, especialmente en lo que respecta a la productividad, el crecimiento y la
generacion de empleo dentro de un ecosistema de mercado. Este concepto se basa en el trabajo de
Porter (1985), quien propuso que las actividades realizadas por una empresa para llevar sus productos o
servicios al mercado pueden clasificarse en funcion de si agregan o no valor para el cliente, siendo
esencial identificar las interrelaciones entre ellas.

A su vez, las actividades que agregan valor se dividen en dos grandes grupos:

i) Actividades primarias, que comprenden todas aquellas acciones relacionadas con la
obtencion, transformacion y comercializacion de productos y servicios esenciales para la
existencia de la empresa. Entre ellas se incluyen: la logistica interna (o logistica de
entrada), las operaciones, la logistica externa (o logistica de salida), la mercadotecnia, las
ventas y los servicios.

*  Sibien el término «cadena» ha perdurado en el tiempo, generalmente se reconoce que estas no constituyen estructuras lineales,
sino complejos sistemas en red conformados por miltiples empresas (Peck, 2006).
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ii) Actividades de apoyo, cuya finalidad es potenciar la eficiencia y efectividad de las
actividades primarias, proporcionando los recursos y medios necesarios para su adecuada
ejecucion. En este grupo se encuentran, entre otras, la gestion tecnoldgica, la
infraestructura empresarial y la administracion de los recursos humanos.

Tanto la logistica como la cadena de valor son elementos fundamentales para la competitividad
y el desarrollo econdmico de los paises en particular y las regiones en general. En la actualidad, muchos
paises estan impulsando estrategias logisticas nacionales eficaces y eficientes, con el objetivo, en
algunos casos, de posicionarse como centros logisticos (hubs) o plataformas lideres para facilitar la
conectividad del comercio en sus respectivas regiones.

Para alcanzar este prop0dsito, resulta crucial contar con una infraestructura adecuada, un marco
normativo sélido y servicios logisticos eficientes que respondan a las necesidades de las cadenas
productivas. Estos elementos permiten garantizar un flujo 6ptimo de productos e informacion al
menor costo posible, que permitan fortalecer tanto la competitividad como la productividad de las
cadenas de valor.

La logistica, en este contexto, se consolida como un elemento estratégico clave para la
competitividad y el aumento de la productividad en los paises de la region. En el periodo posterior a la
pandemia, su importancia se ha hecho aun mas evidente, dado su impacto directo en la produccion, la
comercializacion y la conexidon entre productores y consumidores. Este rol ha cobrado especial
relevancia ante el aumento de los costos logisticos y su efecto en las tasas de inflacion.

2. Productividad

La productividad se refiere a la eficiencia en el uso de los recursos de un pais para la produccion de bienes
y servicios. No solo incide en la capacidad productiva, sino que también genera beneficios econéomicos en
aspectos como el empleo, los ingresos, el nivel salarial, el precio de los insumos y la inflacidn, entre otros.

Entre los factores que influyen en el crecimiento de la productividad, Guasch (2011) destaca:
“Un sistema estandar de calidad para apoyar la produccion local; un marco para la transferencia de
conocimientos y la innovacion; un método para aumentar la produccion; una diversificacion de la
produccion y de las exportaciones; un proceso para remodelar la estructura productiva del pais; y un
sistema adecuado para generar capital humano.” Asimismo, subraya la relevancia de contar con una
logistica eficaz, sefialando que: “Una logistica eficaz, que incluya infraestructuras y servicios
adecuados, es clave para evitar que los costos logisticos se conviertan en un obstaculo para la
productividad y la competitividad.”

Las mejoras en logistica impactan directamente en la productividad. La reduccion de los costos
logisticos facilita una mayor diversificacion de productos, un incremento en las ventas y un aumento del
empleo en las zonas mejor conectadas. A mediano plazo, estas mejoras permiten disminuir los costos
de inventario y almacenamiento, lo que se traduce en una reduccion de los costos totales de las
empresas (Limao y Venables, 2001). Ademas, un mejor acceso a insumos y mano de obra potencia la
productividad empresarial, al tiempo que fomenta fuerzas de aglomeracion econdmica, incentivando
nuevas inversiones y promoviendo la industrializacion (Crafts y Venables, 2001).

Paraimpulsar la productividad a través de la logistica—tanto a nivel pais, regional como empresarial—
es fundamental enfocar los esfuerzos en el desarrollo del talento humano y la innovacion. El capital humano
es clave por su impacto transversal en todas las operaciones logisticas, desde el nivel estratégico hasta los
niveles tactico y operativo. Asimismo, es indispensable que los actores de las cadenas de valor integren
procesos de innovacion en sus productos y servicios, con el fin de mejorar la eficiencia, reducir los tiempos y
minimizar los costos en las operaciones logisticas y de comercio exterior.
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El aporte de la logistica a la productividad también depende de su grado de automatizacion y
digitalizacion. La transicion de procesos manuales a transacciones digitales en linea no solo reduce
errores, sino que también incrementa la productividad, al permitir la estandarizacion de procesos, la
diversificacion de servicios y la consolidacion de un ecosistema logistico competitivo. A su vez, esto
impulsa el desarrollo de talento humano calificado, que reconozca en la logistica un sector generador
de oportunidades de crecimiento y desarrollo.

3. Competitividad

La competitividad puede definirse como "“la capacidad de una economia para incrementar su
produccion a altas tasas, de manera sostenida, y promoviendo el mayor grado posible de mejoramiento
permanente del bienestar de la poblacion” (Ramirez, Osorio y Parra-Pefa, 2007). También se refleja en
la habilidad y capacidad de reaccion frente a problemas y crisis, mediante la planificacion de soluciones
efectivas basadas en las herramientas disponibles (Vazquez, 2011). Como elemento diferenciador entre
la competitividad empresarial y la de un pais, Vazquez (2011) afade: “Mientras una empresa
simplemente dejara de operar si pierde competitividad, un pais que enfrenta una pérdida de
competitividad puede verse conducido a una desestabilizacion econdmica.”

La competitividad exige que las naciones fortalezcan factores clave como la educacion, el nivel
de empleoy lainversion, entre otros. Estos indicadores, esenciales para el desarrollo y la competitividad
global, varian de un pais a otro, lo que genera diferencias en los niveles del PIB per capita y en los flujos
comerciales (Caballero, 2021).

La logistica desempefia un papel central en la competitividad. Guasch (2011) destaca que “es muy
notorio el impacto de los costos logisticos en la competitividad, la comercializacion, la integracion, los
precios de los alimentos, la desigualdad y la pobreza”. En el periodo pospandemia, se ha evidenciado la
relevancia de la logistica para las economias, especialmente por su influencia directa sobre la inflacion.

Actualmente, se requieren ajustes agiles en las cadenas de suministro, que son tan fuertes como
su eslabon mas débil. Las mejoras sostenibles en este dmbito exigen transformaciones complejas en
infraestructura, facilitacion del comercio y servicios logisticos. La logistica también tiene un impacto
directo sobre el comercio, los ingresos y la productividad (véase el cuadro 1).

Guasch (2011) advierte que “los retrasos en el despacho aduanero pueden aumentar los costos
de transporte”, originados muchas veces por la ineficiencia en la gestion de fronteras y aduanas, la
escasa cantidad de pasos fronterizos o la falta de infraestructura adecuada que agilice el transito de
mercancias. En cuanto a la red vial, el autor sefala que esta se convierte en un factor determinante para
la produccion, al influir en los costos de los productos y en el acceso a los mercados locales, regionales
e internacionales. Estas limitaciones generan obstaculos para la atraccion de inversiones y el desarrollo
de negocios, reduciendo la competitividad de las empresas en los mercados.

Los indicadores logisticos establecen puntos de referencia para que los paises definan su linea
base y evalUen el estado de sus capacidades logisticas, lo que a su vez determina su competitividad
en este ambito.

La logistica impacta directamente el comercio, los ingresos y la productividad (véase
cuadro 1). Guasch (2011) sefala que “los retrasos en el despacho aduanero pueden aumentar los
costos de transporte”, originados muchas veces por la ineficiencia en la gestion de fronteras y
aduanas, la escasa cantidad de pasos fronterizos o la insuficiente infraestructura en dichos puntos,
lo cual limita el transito eficiente de mercancias. En cuanto a la red vial, el mismo autor sostiene
que esta constituye un factor determinante para la produccidn, ya que incide directamente en los
costos de los productos y en el acceso a mercados locales, regionales e internacionales. Estas
deficiencias generan obstaculos para la atraccion de inversiones y el desarrollo de negocios,
reduciendo la competitividad de las empresas en los mercados.
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Cuadro1
La economia de la logistica

Componente logistico Comercio, Ingresos y/o Productividad Coste de transporte/Tiempo de transito/Reduccion
en el precio de los productos

Macro-Analisis de la La reduccién de los costos logisticos puede tener  Cada dia ahorrado equivale a 0.8 de aranceles

infraestructura logistica/  un impacto positivo en la participacion del comercio ad valorem.

Comercio en el PIB.

La mejora de las infraestructuras produce grandes Un dia equivale a 1% de intercambio comercial.
beneficios de los ingresos reales y disminuye el
coeficiente de desigualdad del ingreso de Gini.

Corredores viarios/ Excedentes del consumidor por mejora Mayor participacion de los costos logisticos de la
Servicios transporte de acceso. mayoria de los productos y tiempo perdido para
camionero Expansion de territorios del interior para los pequefios transportistas
los productores rurales. Competencia en transporte camionero,
Grandes elasticidades para el comercio mantenimiento de velocidad del trayecto (ROW)
intrarregional. requerido para obtener beneficios de
mejores carreteras.
Eficiencia portuaria Eficiencia portuaria reduce los costos Las tarifas de los fletes disminuyen cuando los
Transporte maritimo del transporte maritimo. paises estan conectados por servicios de transporte
y con mayor competencia
Transporte aéreo/ Acuerdos de cielos abiertos reducen los costos La mejora de Infraestructuras y regulaciones
Aeropuertos de aeropuerto y aumentan intercambio comercial. reducen costos.
Cruces fronterizos/ Sin fronteras, el comercio responde a la “atraccién Retrasos en aduanas aumentan costos y el acceso
Aduanas gravitatoria” de las economias vecinas —productos directo a la tierra disminuye costos

derivados y general.
La distancia aumenta costos de transporte.
Los procedimientos unificados y los sistemas Tl

Fuente: Schwarts, Guasch y Wilmsmeier (2009). En J.L. Guash (2011). La logistica como motor d la competitividad en América Latina
y el Caribe. BID. Division de Mercados de Capital e Instituciones del Sector de Capacidad Institucional y Finanzas. Documento de
Debate # IDB-DP-193.

Desde hace mas de una década, algunos paises de la region han implementado herramientas para
medir los costos logisticos, como la Encuesta Nacional de logistica. Este instrumento recopila y genera
informacion sobre las empresas que operan en cada pais, lo cual permite evaluar el desempefio logistico
nacional. Sus resultados constituyen un insumo clave tanto para la formulacion de politicas publicas como
para la toma de decisiones en el sector privado, con el objetivo de mejorar la infraestructura, los servicios y
las operaciones logisticas. En una muestra de cinco paises, se observd que Paraguay presenta el costo
logistico mas bajo (véase el grafico 1).

Grafico1
Costo logistico con relacion a las ventas de las empresas

Paises seleccionados: Estado Plurinacional de Bolivia, Colombia, Ecuador, Paraguay y Pert
Encuestas realizadas en el periodo 2012-2023

(En porcentajes)
16,0
I ]

Bolivia Colombia Ecuador Pera Paraguay

18.1 17,9 17,9

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados de las encuestas nacionales de logistica 2012-2023.
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De los paises en donde se ha realizado la Encuesta Nacional de logistica, es de destacar a
Colombia, pais que se ha consolidado como un pais referente en la region en la medicion del costo
logistico nacional. En el marco de su Politica Nacional de logistica, se establecio la obligacion de medir
este indicador cada dos afios, con el fin de garantizar su sequimiento y promover la mejora continua.
Gracias a este enfoque, el pais ha implementado planes de accion en las siguientes lineas estratégicas:

e Fortalecimiento institucional;
e Desarrollo y actualizacion de la Politica Nacional de logistica;

e Formulacion de proyectos orientados a la reduccion del costo logistico y la mejora de los
tiempos en el comercio exterior, con énfasis en infraestructura, fortalecimiento de corredores
logisticos e impulso al transporte multimodal; y

e Concientizacion del sector empresarial sobre la importancia de incorporar la medicion de
indicadores logisticos como parte de su estrategia de mejora.

Otro indicador que vincula directamente la logistica con la competitividad es el indice de
Desempeiio Logistico (LPI, por sus siglas en inglés) del Banco Mundial. El LPI es una herramienta de
evaluacion comparativa entre paises que permite identificar los desafios y oportunidades en materia de
logistica comercial, asi como orientar acciones de mejora.

Este indice mide la eficiencia logistica a través de seis componentes:

i) Desempefo de las aduanas, que evalUa la eficiencia de los organismos de control
fronterizo en términos de rapidez, simplicidad y previsibilidad de los tramites;

ii) Infraestructura, que analiza la calidad de la infraestructura disponible para el transporte y
el comercio, incluyendo puertos, carreteras y ferrocarriles;

iii) Envios internacionales, que mide la facilidad para organizar envios a precios competitivos;

iv) Calidad de los servicios logisticos, que evalta la capacidad y desempefio de los
proveedores logisticos del pais (como operadores de transporte y agencias aduanales);

v) Seguimiento y rastreo, que considera la capacidad para monitorear los envios en transito; y

vi) Puntualidad, que mide la frecuencia con la cual los envios llegan a su destino dentro del
plazo previsto.

B. Laimportancia de lalogistica para la productividad de los factores

La logistica se ha consolidado como un eje clave para la eficiencia y la productividad de los factores,
convirtiéndose en un componente fundamental de la ventaja competitiva entre las empresas. Una
planificacion y ejecucion eficientes de las actividades logisticas permiten a una compaifiia incrementar
la disponibilidad de sus productos, mejorar el servicio al cliente, aumentar las ventas y reducir
significativamente sus costos operativos. En este sentido, diversos autores como Fugate et al. (2010),
Bhatnagar y Teo (2009), Spillan et al. (2013) y Mellat-Parast y Spillan (2014) han demostrado una
relacion directa entre la eficiencia en la gestion logistica y la competitividad, diferenciacion y
desemperio general de las empresas.

El desempefio logistico de las compaiiias no solo depende de las practicas internas y las
tecnologias que implementan, sino que también esta influenciado por factores externos como la calidad
y disponibilidad de la infraestructura vial, portuaria, aeroportuaria y de pasos fronterizos, el acceso a
energia, la legislacion vigente y la calidad de los servicios logisticos ofrecidos. La responsabilidad sobre
el desarrollo y mantenimiento de muchos de estos factores recae principalmente en el Estado.
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El sector logistico es también de vital importancia para el desarrollo econdmico de los paises, ya
que estd vinculado a multiples sectores productivos y de consumo. La logistica facilita el movimiento de
bienes tanto dentro del territorio nacional como en el comercio internacional. Es por ello que su funcion
esencial es conectar, de forma eficiente en términos de tiempo y costo, los centros de produccién con
los mercados de consumo, asegurando el suministro de insumos a la industria y la distribucion de
productos finales a los consumidores en los mercados locales e internacionales.

Uno de los factores clave que inciden en la productividad es la infraestructura de transporte y
logistica. En este sentido, el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF, 2012) propone una ruta para
comprendery avanzar en el desarrollo de la infraestructura logistica en América Latina, la cual organiza
en tres grandes ejes estratégicos (véase el diagrama 1):

i) Comprension de la vision-pais y sus politicas de desarrollo;
ii) Entendimiento de las cadenas de valor y la forma en que se interconectan; y

i) Disefno de estrategias que garanticen conexiones logisticas adecuadas y eficientes.

Diagrama 1
Infraestructura para avanzar en las cadenas de valor

1 Visién estratégica del pais 5 Estrategia de infraestructura
o Ak el - dtmlod;:::
® Aspiraciones modeio » N0
productivo : cada cadena objetivo
intermacional \ o Infrasstructura / logistica
* Desarrollo empresario 3 Estrategia de nacional
Vision de la ¢ Desarrolio regional y social posicionamiento en las * Infraestructura/ logistica
SO cadenas de valor globales regional y por cadena
mundial/ ¢ Capacidades publicas
Conocimiento - para los territorios / empresas P
acumulado * Cadena global de valor publico-privada
2 Politicas de desarrolio o Posicion actual y deseada « Desarolio del sector privado
: regional de territorios g s H ,
competitivos e inclusivos * Capacidades empresarias \
 Vision espacio nacional e desarrollar Conexiones \
Yonief de desarrollo . privedes 4
* Objetivos 2 ; Transporte/ logistica \
fogon i Tecnologia como clister a desarrollar |
\ * Regiones/ clusters
a desarrollar \ ¢ Aporte a empresas locales
\ o Desarrollo local/regional | * Posicion competitiva
* Medio ambiente / internacional
\ Resultados/ * Capacidades piblicas |
\ aprendizajes? » Desarrolio empresario |
) Estrategias de * Recursos humanos, /
\ otros paises/ ~———" lecnologa /
R _—  |pocos productos? —__ /

Fuente: CAF (2012), IDEAL 2012: La infraestructura en el desarrollo integral de América Latina. Un periodo de expansion en el usoy
la provision de infraestructura. Caracas: CAF [en linea] https://scioteca.caf.com/handle/123456789/355.

La infraestructura asociada a la logistica comprende el conjunto de herramientas y medios
disponibles para facilitar los flujos de productos, tanto a nivel interno como externo. Esto incluye la
infraestructura vial, férrea, portuaria y aeroportuaria, asi como la eficiencia aduanera, las politicas
arancelarias y otros factores clave. Estos elementos inciden directamente en el desempefio de las empresas
de servicios logisticos, transporte e intermediacion, ya que pueden facilitar o dificultar sus operaciones. Bien
desarrollada reduce el efecto de la distancia entre regiones, permite una mejor integracion entre el
mercado nacional y los internacionales a menor costo, y facilita la entrega de productos y servicios a los
nodos de consumo de manera sequra, eficiente en costos y oportuna.
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Sanchez y Gomez (2017) sostienen que “las redes de infraestructura son un elemento central
para la integracion del sistema econdmico y territorial de un pais, haciendo posible su conectividad
logistica”. En linea con esta vision, la CEPAL (2017) define la logistica como “la conjuncion de la
infraestructura y los servicios logisticos que se prestan”. Desde esta perspectiva, mejorar la
productividad —entendida como una palanca genuina para el desarrollo— requiere trayectos
logisticos comodales que se adapten dinamicamente a criterios de competitividad y sostenibilidad,
y que atraigan la demanda. En un “marco de integracion regional, la inversion en infraestructura de
transporte, junto con un redisefio regulatorio y mejoras en la calidad de los servicios, puede generar
una mayor conectividad, reducir costos logisticos y aumentar la competitividad de la region frente
a otros mercados. En esta linea, Serebrisky et al. (2015) destacan que la inversion publica y privada
en infraestructura, en afos recientes, ha contribuido a mejorar el comercio exterior y la
competitividad de paises como Colombia, Ecuador, Chile, México, Brasil, Per’ y Panama. Entre los
proyectos estratégicos se encuentran la ampliacion de puertos maritimos, la modernizacion de
aeropuertos y las concesiones viales.

En resumen, el fortalecimiento de la infraestructura nacional tiene efectos positivos sobre la
economia, al aumentar la productividad, dinamizar el comercio y fomentar el desarrollo. Como
afirman Jaimurzina y Sanchez (2017), estos beneficios se explican principalmente por la reduccion
de costos y tiempos logisticos, lo que mejora significativamente la eficiencia de las cadenas de
suministro regionales y nacionales. Contar con un sistema de infraestructura y transporte moderno
y eficiente permite a los paises insertarse de forma mas competitiva en las cadenas globales de
valor y elevar la productividad de su industria local.

C. Elrealce de importancia de la logistica post pandemia

Durante el afio 2020, las cadenas de suministro enfrentaron importantes transformaciones en sus
patrones de demanda como resultado de la pandemia de COVID-19. Este evento, inesperado y de
gran magnitud, desestabilizd el comercio global y puso a prueba la resiliencia de las cadenas
logisticas, convirtiéndose en un punto de inflexion en cuanto a los requerimientos funcionales de
las empresas. A partir de entonces, se volvio indispensable para las organizaciones mantener
operaciones estables y costo-eficientes en un entorno caracterizado por una alta incertidumbre.

Esta situacion dejo en evidencia la falta de preparacion de muchas cadenas de suministro, asi
como la ausencia de planes de contingencia que permitieran a las organizaciones gestionar la
incertidumbre, sincronizar la demanda con el abastecimiento de productos y minimizar los
impactos en la disponibilidad de bienes. Ademas, resaltd la necesidad de adaptar rapidamente los
esquemas de colaboracion entre los distintos actores de la cadena, con el fin de fortalecer sus
propias redes ante escenarios tan adversos.
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Recvadro1
El indice de presion de la cadena de suministro global

Con el fin de medir el impacto de las disrupciones en las cadenas de suministro sobre las economias, el Banco de la
Reserva Federal de Nueva York desarrollé el indice de Presion de la Cadena de Suministro Global (GSCPI, por sus siglas
en inglés). Este indice busca integrar los costos de transporte con diversos indicadores del sector manufacturero. El
indice esta normalizado de manera que un valor de o representa el promedio histérico, mientras que valores positivos
indican cuantas desviaciones estandar se sitUa el indice por encima de ese promedio (y valores negativos, por debajo).
Como se muestra en el grafico, la primera gran presion sobre las cadenas de suministro se produjo con el inicio de la
pandemia en marzo de 2020. En abril, el indice alcanzoé su punto maximo de ese afo (3,2), en un contexto marcado
por cierres masivos de fronteras, puertos y aeropuertos. Cuando parecia que las tensiones comenzaban a reducirse,
el estallido del conflicto bélico en Ucrania generd nuevas disrupciones. Tras alcanzar su nivel mas alto en diciembre
de 2021, el GSCPI mostré una tendencia descendente, interrumpida brevemente en junio de 2023 por las huelgas
laborales en la costa oeste de Estados Unidos, los efectos de la sequia en el Canal de Panama y la declaracion de
recesion técnica en la Eurozona, entre otros factores.

indice de presién de las cadenas de suministro global (GSCPI), enero de 2019 a abril de 2025
(Indices y délares por barril)

Fuente: Comision Econédmica para América Latina y el Caribe, sobre la base de datos del Banco de la Reserva Federal de Nueva York, “Global Supply
Chain Pressure Index (GSCPI)” https://www.newyorkfed.org/research/policy/gscpi#/overview

Nota: El nivel o significa que el indice esté en su valor medio histérico. Los valores positivos indican el nimero de desviacionesestandar que el indice
presenta por encima de dicho valor, en tanto que los valores negativos representan lo contrario.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos del Banco de la Reserva Federal de Nueva York [en linea] https://www.
newyorkfed.org/ research/policy/gscpi#/overview.

Lograr un balance en las cadenas de suministro implica coordinar y equilibrar cuatro elementos
clave: i) servicio, ii) costo, iii) gestion del riesgo y iv) sostenibilidad. La innovacion actUa como el factor

diferenciador y motor de mejora continua en el mercado (véase el diagrama 2).

La gran interrogante que se plantean tanto los paises como las cadenas de suministro es si es posible
anticiparse a eventos disruptivos. Lograrlo requiere no solo de un proceso interno de analisis y planificacion,
sino también de una accidn coordinada entre diversos actores publicos y privados, asi como entre los
distintos socios comerciales. Esto implica una disposicion colectiva a colaborar y unir esfuerzos para llevar a
cabo operaciones logisticas costo-eficientes y enfocar los recursos en el desarrollo y fortalecimiento del

comercio intrarregional como una via eficaz de intercambio entre paises.
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Diagrama 2
El balance perfecto de la cadena de abastecimiento

DYV pertero ver suppiy erame| (KLLLL

« Cortas tiempos de respuesta

« Entendimiento de la demanda * Eficiencia en los inventarios

« Controlar la venta perdida = Eficiencia en costos de

« Garantizar disponibilidad de producto almacenamiento, distribucién y
«» Organizacién centrada en el cliente | transporte

+ Propuestas de valor pordiente/canal | > = Costo de servir

- \\ I/
SERvICIOf |, -9- ,
I INNOVACION

« Redes de distribucion
flexibles, diferenciables y
agiles adaptables a la
= Control de la incertidumbre- plande aneJidaan‘js los canales

contingencia y cliente = Gestionar responsablemente la
» Sincronizacién demanday «cadena de valor: logistica

abastecimiento MANEJO + Resiliencia responsable
+ Colaboracion entre actores de lacadena- DE RIESGO

Fortalecimiento de lared

El balance perfecto en el disefio del SCM se logra cuando se buscan equlibrar los elementos de Servicio, Costo, Manejo del Riesgoy
Sostenibilidad, buscando la Innovacion como punto de diferenciacion y de mejora continua en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia con base en el estudio de estrategia logistica para Colombia realizado por Imétrica en 2018.

En este contexto, se hace necesario un esfuerzo sostenido de coordinacion para que los paises
puedan garantizar un flujo continuo de productos al menor costo posible.

La pandemia de COVID-19 dejo en evidencia que tanto los gobiernos como las empresas tienen
la capacidad de actuar con resiliencia y asumir un rol activo como gestores del cambio para mejorar su
competitividad en un entorno altamente volatil. En este sentido, la eficiencia logistica debe concebirse
como una herramienta estratégica no solo para enfrentar situaciones adversas, sino también para
capitalizar oportunidades. Ser resiliente en logistica implica que tanto los paises como las
organizaciones logren fortalecerse en sus operaciones comerciales, nacionales e internacionales. La
crisis sanitaria demostro que algunos paises salieron fortalecidos gracias a su capacidad de reaccion,
gestion, inversion y adaptacion.

Desde el ambito empresarial, la capacidad de pensar de manera innovadora, tanto individual
como colectivamente, ha generado sinergias logisticas con socios estratégicos. Dichas sinergias han
surgido como respuesta a preguntas clave como:

e ;Como convertir las rutas vacias en una oportunidad? — Compensacion de carga.

e ;Porqué no consolidar cargas con otras empresas que también atienden al mismo cliente?
— Cargas colaborativas.

e ;Por qué no compartir espacios de almacenamiento para maximizar el uso de la capacidad
instalada? — Almacenamiento compartido.

e ;Por qué no enfocarse en la productividad de las operaciones y los activos de transporte, mas
alla del valor del flete? — Productividad de los vehiculos.

Por su parte, desde el ambito publico, los esfuerzos deben centrarse en acelerar transformaciones
que se reflejen en:

e Procesos operativos mas agiles y en menor tiempo.
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e Reduccidn de la burocracia.
¢ Digitalizacion como eje prioritario del desarrollo institucional.

Los retos son significativos, y solo en la medida en que seamos capaces de transformar riesgos y
problemas en oportunidades, la logistica y el comercio exterior se consolidaran como pilares del
desemperio organizacional y del desarrollo nacional.

En este contexto, la resiliencia emerge como un mecanismo de alto potencial para promover la
integracion regional. No obstante, para lograrlo, los paises deben contar con ciertas condiciones
habilitantes, entre ellas: una productividad econdmica elevada y sostenida, un entorno politico estable,
bajos niveles de corrupcion y una sélida gobernanza corporativa.

Finalmente, cabe destacar que las cadenas de suministro que son diversas y resilientes tienen una
mayor capacidad de reorganizacion ante disrupciones, lo que contribuye a crear un entorno mas
favorable para los negocios, facilitando su integracion a las cadenas globales de valor, promoviendo el
comercio, atrayendo inversion extranjera y apoyando el aumento de la productividad.
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Il. Caracteristicas y beneficios de los clusteres de logistica

A. Caracteristicas de los clUsteres de logistica

Un clister de logistica se puede definir como una aglomeracién de empresas con operaciones
logisticas intensivas (Sheffi, 2013b). Este tipo de clister incluye principalmente tres categorias
de empresas:

i) Proveedores de servicios logisticos, como transportistas, operadores de
almacenamiento, empresas de logistica de terceros, agentes de aduanas y consultoras
especializadas, muchas de ellas apoyadas por Tecnologias de la Informacion
y Comunicacion (TIC);

ii) Empresas con operaciones logisticas intensivas, en las que las actividades logisticas
superan en importancia a las actividades de valor agregado, como los distribuidores,
empresas de manufactura ligera o de equipamiento; y

iii) Operaciones logisticas de empresas industriales, como la distribucion minorista o el
suministro de repuestos posventa.

El nucleo de un cluster logistico esta compuesto por los servicios de transporte. A este se
suman sectores de apoyo como empresas de mantenimiento, servicios legales y de TIC; actores
clave como empresas manufactureras y mayoristas; y organizaciones relacionadas, entre ellas
universidades e instituciones de investigacion (Sheffi, 2010; Lambourdiere et al., 2012). Las
relaciones entre empresas ubicadas en estos entornos incluyen tanto vinculos de cooperacion como
relaciones comerciales, de provision o subcontratacion (Schutjens y Stam, 2003). La interaccion
entre empresas e instituciones crea estructuras de apoyo que fortalecen estas relaciones y permiten
un entorno propicio para el desarrollo sostenible (Rivera et al., 2016).
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Los clusteres logisticos pueden clasificarse de diferentes formas:

e Por escala, como las aldeas logisticas en Alemania, las zonas de carga en Turquia o los
parques de distribucion en Japon;

e Por alcance, que puede ser urbano, regional o internacional;
e Por funcién, como las zonas francas, parques logisticos aduaneros o zonas industriales;

e Por modo de transporte, lo que incluye aeropuertos, puertos maritimos, plataformas
ferroviarias, centros logisticos para transporte por carretera o parques multimodales
(Kasarda, 2008a; Mangan et al., 2008; Sheffi, 2013a; Rivera et al., 2016).

Algunos de los clusteres logisticos mas grandes y exitosos del mundo se encuentran en
Zaragoza (Espafia), el puerto de Roterdam (Paises Bajos), la zona portuaria de Singapur, la Zona
del Canal de Panama y las ciudades de Memphis (Tennessee) y Fort Worth (Texas), en Estados
Unidos (Sheffi, 2013a).

Entre los beneficios de estos clUsteres destacan:

e Elaprovechamiento de economias de ambito (para operaciones directas) y economias de
densidad (para operaciones consolidadas);

e Lageneracion de derrames de capacidad en almacenamiento y transporte; y
e Lafacilitacion de cooperacion entre proveedores ante fluctuaciones en la demanda.

Las caracteristicas distintivas de los clUsteres logisticos pueden entenderse mejor al
contrastarlos con los clUsteres industriales. Mientras que los clisteres industriales agrupan
empresas interrelacionadas que cooperan y compiten para generar riqueza en una region (Porter,
2000), los clusteres logisticos agrupan empresas que ofrecen servicios como transporte,
almacenamiento y distribucidn, asi como aquellas que, aunque no son proveedoras logisticas,
dependen significativamente de estas funciones y se localizan en el clUster por los beneficios
logisticos de compartir ubicacidn (Sheffi, 2010).

Tanto los clusteres industriales como los logisticos buscan mejorar la disponibilidad de mano
de obra calificada, ampliar la base de proveedores y promover la innovacion y formacion de capital.
Sin embargo, los clUsteres logisticos tienen como objetivo especifico reducir los costos de
transporte y mejorar los niveles de servicio logistico (Sheffi, 2012). Ademas, estos clUsteres generan
una amplia gama de oportunidades de empleo, que van desde funciones operativas (como
cargadores y estibadores) hasta puestos ejecutivos, especialistas en TIC y otros perfiles
profesionales. Al diversificar la base econdmica, los clUsteres logisticos también apoyan a sectores
como la manufactura, impulsando la creacion de "mini clUsteres" asociados (Sheffi, 2013b).

Una caracteristica destacada es que los empleos generados en los clUsteres logisticos tienden
aser no deslocalizables (non-offshorable), ya que la mayoria de las empresas requieren permanecer
en una ubicacion estratégica especifica. Esto contrasta con otros tipos de clUsteres mas moviles y
proporciona mayor estabilidad laboral en las regiones donde se instalan (Sheffi, 2012).

B. Beneficios de los clUsteres de logistica

Los clUsteres tradicionales ofrecen multiples ventajas, entre ellas: el aumento de la productividad
gracias al uso compartido de recursos y a la mayor disponibilidad de proveedores; el fortalecimiento
de redes humanas mediante el intercambio de conocimientos; la existencia de canales de
comunicacion y entendimiento tacito entre actores; altos niveles de confianza entre las empresas

24



CEPAL - Serie Comercio Internacional (191) El desarrollo de los clusteres logisticos en América Latina

participantes; asi como la disponibilidad de mano de obra especializada, instituciones educativas,
centros de formacidn y generacion de conocimiento, como universidades, consultoras y centros
de pensamiento.

Si bien los clusteres logisticos comparten muchas de estas ventajas con los clUsteres
industriales en general, exhiben también caracteristicas propias que los hacen Unicos,
especialmente en lo relativo a su estructura y su contribucion al crecimiento econémico. Las
empresas ubicadas en clUsteres logisticos tienden a experimentar menores costos de transporte y
transaccion, gracias a economias de escala, de alcance, de densidad y de frecuencia, lo cual reduce
los costos operativos y mejora la rentabilidad (Rivera et al., 2016).

Desde una perspectiva macroeconomica, los clUsteres logisticos pueden contribuir a reducir
los costos de transaccion y a mejorar la eficiencia del comercio, tanto a nivel local como
internacional (Pisa, 2019). Las economias de alcance, por ejemplo, se logran mediante la reduccion
de viajes de retorno vacios, gracias a la coordinacion entre los miembros del clUster que aprovechan
la capacidad ociosa en los trayectos de regreso (Sheffi, 2013a).

Asimismo, los altos volUmenes de carga que se originan o tienen como destino un cluster
logistico generan economias de escala en el transporte. Esto incentiva a los operadores a invertir
en vehiculos de mayor capacidad, lo que reduce el costo unitario del transporte para todos los
participantes del clUster (Sheffi, 2013a). Las economias de densidad, por su parte, estan asociadas
a la consolidacion eficiente de cargas —especialmente en la Ultima milla—, lo que permite
maximizar el uso de la capacidad de los vehiculos. Finalmente, la elevada concentracion de
empresas en un cluster estimula la demanda de servicios de transporte y aumenta la frecuencia de
envios, favoreciendo asi ciclos logisticos mas eficientes (Sheffi, 2013b).

La formacion de clUsteres genera eficiencias al atraer inversiones en infraestructura hacia la
region y mejorar el desempeno de las redes de transporte (Khadaroo y Seetanah, 2007). Los
clusteres logisticos también pueden favorecer la eficiencia en otros sectores, como el turismo
(Rivera y otros, 2016). Las mejoras en el transporte derivadas de los clUsteres logisticos se traducen
en una mejor oferta de servicios para el sector turistico, ya que la disponibilidad de opciones de
transporte mas asequibles incrementa la accesibilidad a los destinos. Ademas, se ha demostrado
que estos clusteres mejoran el acceso a instalaciones clave como puntos de venta, centros
educativos, hospitales e infraestructuras turisticas (Hall y Jacobs, 2012).

En un estudio sobre Sudafrica, Pisa (2019) analiza las ventajas competitivas especificas de la
ubicacion y los multiplicadores econdmicos asociados con la clusterizacion de empresas de
logistica. Los resultados muestran que los sectores que componen el clUster estan altamente
integrados y presentan una importante interrelacion, lo que implica que la optimizacion del clUster
tiene un efecto positivo en cadena sobre diversas industrias, incluido el turismo.

Los clUsteres logisticos también pueden favorecer el desarrollo de infraestructura de
transporte en determinadas regiones, al influir en las decisiones de inversion de los gobiernos
locales, lo que a su vez promueve el desarrollo econdmico (Jing y Cai, 2010). Las ventajas operativas
asociadas con menores costos y un mejor nivel de servicio motivan a las empresas a instalarse en
estos clusteres (Sheffi, 2012). Dichas ventajas surgen, entre otras, por:

e El| intercambio de servicios logisticos, que facilita la cooperacion entre empresas no
competidoras que atienden distintos sectores;

e Elalto volumen de carga que entra y sale del clUster, lo que permite economias de escala
frente a otras localizaciones no agrupadas; y

e Lamayor frecuencia de servicios y conexiones mas directas a un mayor nUmero de destinos.
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Otros beneficios adicionales provienen de la liquidez del mercado de transporte dentro del
cluster. De hecho, las empresas ubicadas en estos entornos tienen mejor acceso a instalaciones de
mantenimiento y mayor potencial de expansion que aquellas situadas fuera del cluster (Van den
Heuvel y otros, 2012). También pueden compartir capacidad de transporte, lo que contribuye a
reducir los costos logisticos (Buvik y Halskau, 2001; Krajewska y otros, 2008).

Los clusteres logisticos generan impactos positivos sobre diversos actores clave
(stakeholders) de la economia (Gligor, Rivera y Sheffi, 2015). Por ejemplo, pueden desarrollarse en
torno a terminales multimodales como aeropuertos, puertos maritimos, estaciones ferroviarias o
centros logisticos estratégicamente ubicados. En este sentido, la rdpida expansidn de instalaciones
comerciales en torno a los aeropuertos esta transformando estas puertas de entrada en verdaderos
anclajes del desarrollo metropolitano del siglo XXI (Kasarda, 2008b).

Varias empresas multinacionales utilizan los clUsteres logisticos para obtener una ventaja
competitiva (Gligor, Rivera y Sheffi, 2015). Un ejemplo es Zara (del grupo Inditex), que ha logrado
mantener la mayor parte de su produccion en territorio nacional gracias a la ubicacion estratégica
del clUster logistico de Zaragoza (Tokatli, 2013). Dichos clUsteres permiten a las multinacionales
operar redes de produccion globales e interconectadas, lo cual facilita la distribucion de bienes y
servicios a nivel mundial (Johns y otros, 2015). Esta realidad confirma la teoria de localizacion
industrial de Weber, segun la cual una industria se establecera donde los costos de transporte de
materias primas y productos finales sean los mas bajos posibles (Weber, 1909/1929).

Ademas, los clUsteres logisticos ofrecen beneficios estratégicos adicionales a las empresas
que los integran. A partir de entrevistas semiestructuradas con ejecutivos de logistica, funcionarios
publicos, académicos y representantes de camaras empresariales, Gligor, Rivera y Sheffi (2015)
identifican tres tipos de beneficios adicionales:

1. Oportunidades de colaboracion

En el contexto de una cadena de suministro, la colaboracion puede definirse como una relacion
entre socios desarrollada a lo largo del tiempo con el objetivo de reducir costos, mejorar la calidad
de productos o servicios, fomentar la innovacion, disminuir riesgos y aumentar el valor de mercado
(Guasearan y otros, 2015). La similitud en los activos logisticos y de transporte entre las empresas
de un cluster constituye uno de los principales impulsores de las ventajas colaborativas. Los
clusteres logisticos no solo promueven la colaboracion entre empresas complementarias, sino que
también generan oportunidades de cooperacion entre competidores. Un ejemplo ilustrativo se
encuentra en Memphis, Tennessee (Estados Unidos), donde la empresa FedEx organiza y facilita
seminarios dirigidos a sus socios y clientes del sector salud, enfocados en temas logisticos. Las
empresas participantes han reportado beneficios significativos, en particular la adquisicion de
conocimiento operativo clave (know-how) a través de estos encuentros. Otro caso es el de tres
empresas de bienes de consumo de rapida rotacion (FMCG), altamente dependientes de
operaciones logisticas, que establecieron dindmicas colaborativas basadas en relaciones
personales informales. En este escenario, la confianza entre empresas no competidoras fue un
factor clave para facilitar la cooperacion efectiva dentro del clUster (Abushaikha, 2018).

2. Servicios de valor agregado

Los servicios de valor agregado estan estrechamente vinculados a los procesos de servitizacion,
entendida como la desmaterializacion de productos tangibles mediante la incorporacion de
servicios que generan valor adicional. La servitizacion puede definirse como la oferta de paquetes
mas completos y personalizados que combinan bienes, servicios, autoservicio y conocimiento para
mejorar la propuesta de valor del producto principal (Raday Vandermerwe, 1988). En este contexto,
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los servicios proporcionados por una empresa a lo largo del proceso de servitizacion constituyen lo
que se denomina “servicios de valor agregado”.

Los centros de distribucion dentro de los clUsteres logisticos ofrecen oportunidades ideales
para implementar estos servicios, tales como el etiquetado, el embalaje, la preparacion para la
exhibicion en el punto de venta y la ejecucion de operaciones pospuestas justo antes de que los
productos ingresen a los canales minoristas (Sheffi, 2010). Asimismo, muchos clUsteres incorporan
servicios especializados como extension tecnoldgica, centros tecnoldgicos, asistencia a la
exportacion, centros de pequeiias empresas y servicios del sector privado (Rada y Van der Merwe,
1988). Estos servicios son brindados por expertos como disefiadores, ingenieros consultores,
contadores, abogados, entre otros. En Taiwan, por ejemplo, los clUsteres logisticos incluyen
oficinas para la gestidn de aranceles de importacidn/exportacion, centros de atencidén aduanera y
ventanillas Unicas con informacion sobre empleo (Qiy Liu, 2015).

Con el tiempo, los clUsteres logisticos han llegado a ser mas que simples espacios dedicados
al almacenamiento y al transporte. La prestacion de servicios de valor agregado en estos entornos
se ve facilitada por la posibilidad de posponer ciertas actividades hasta momentos previos a la
entrega final, lo que permite cumplir con los tiempos de respuesta esperados. Ademas, las
empresas tienen acceso a una amplia oferta de proveedores especializados, lo que favorece la
externalizacion de funciones, la reduccion de costos y el aprovechamiento de economias de escala
propias de un entorno colaborativo. En efecto, los centros de distribucion ofrecen a las empresas la
oportunidad de anadir valor a sus productos mediante actividades como el etiquetado, el embalaje,
la preparacion para la exhibicion minorista y la realizacion de operaciones pospuestas antes de su
envio a los canales de comercializacion.

Aprovechando los servicios de transporte y distribucion dentro y fuera del clister, muchas
empresas han establecido instalaciones para devoluciones y reparaciones, lo que ha generado
empleos calificados para técnicos e ingenieros. La integracion de estos servicios en el clUster abre
oportunidades para el desarrollo de actividades de logistica inversa.

Un caso ilustrativo se encuentra en Memphis, Tennessee (Estados Unidos), donde una gran
empresa procesa cada noche aproximadamente 1.500 computadoras portatiles defectuosas. Un
usuario puede dejar su dispositivo en cualquier estacion de FedEx antes de las 20 horas; la
computadora llegard al centro de reparacion a primera hora del dia siguiente, donde técnicos la
diagnostican, reparan y devuelven el mismo dia, garantizando la entrega al cliente en un plazo de
36 horas (Gligor, Rivera y Sheffi, 2015).

Otro ejemplo se ubica en la Zona Libre de Colén, en Panama, donde un transportista con sede
en Miami identifico la oportunidad de ofrecer servicios de valor agregado a la division de equipos de
segunda mano de un importante fabricante estadounidense de maquinaria. Anteriormente, los
equipos se almacenaban durante meses en Panama antes de ser enviados a Miami para su
reacondicionamiento y posterior despacho al cliente. El transportista propuso realizar la renovacion
directamente en Panama, acortando tiempos y reduciendo costos. La nueva linea de servicios implico
un gran nivel de inversion, empero rapidamente generd beneficios econdmicos. Solo en 2011, se
reacondicionaron 5.000 piezas de maquinaria, que incluyeron pedidos para un competidor que
también trasladd sus operaciones a Panama para aprovechar este nuevo servicio. El gobierno
panamefio apoy0 la iniciativa ofreciendo capacitacion técnica y otros incentivos.

27



CEPAL - Serie Comercio Internacional (191) El desarrollo de los clusteres logisticos en América Latina

3. Oportunidades de movilidad profesional

La movilidad profesional dentro de los clUsteres logisticos se ve favorecida por la “experiencia
desarrollada en planta”. La industria logistica suele contratar a personas con niveles relativamente
bajos de escolaridad, ofreciéndoles oportunidades reales de progreso en el mercado laboral. Los
trabajadores pueden avanzar tanto de forma vertical como horizontal dentro de la misma empresa,
asi como rotar entre distintos puestos relacionados con actividades logisticas dentro del clUster.

Otro factor que impulsa esta movilidad es el uso extendido de trabajadores temporales.
Debido a los picos de demanda estacionales —como los periodos vacacionales, el lanzamiento de
nuevos productos o cambios operativos— muchas empresas logisticas recurren a contrataciones
temporales. Esto les permite identificar candidatos potenciales para puestos permanentes y, al
mismo tiempo, brinda a los trabajadores la oportunidad de demostrar sus capacidades en entornos
reales de trabajo.

Un ejemplo representativo de esta estrategia de promocion interna es UPS, la empresa de
logistica mas grande de los Estados Unidos, la cual ha adoptado una filosofia de “ascenso desde
dentro” (Gligor, Rivera y Sheffi, 2015). Segun datos de Accenture (2006), el 54% de los gerentes
actuales de tiempo completo en UPS comenzaron en puestos no gerenciales, al igual que el 78% de
sus vicepresidentes.

4. Crecimiento del empleo en multiples niveles

Los clusteres logisticos son un motor de crecimiento del empleo en multiples niveles, incluidos
trabajos manuales (clasificacion y seleccion manual) (Chhetri y otros, 2014), trabajos estacionales
durante los periodos de maxima demanda, que a su vez crean empleos para estudiantes y posibles
candidatos para puestos de tiempo completo (Rivera y otros, 2016). Los puestos de trabajo
profesionales, como los conductores de camiones y trenes, asi como los pilotos de barcos y aviones,
se crean en los clUsteres de logistica debido a la demanda de experiencia técnica para operar varios
vehiculos de transporte (Sheffi, 2012). Debido a las sofisticadas aplicaciones de tecnologia de la
informacion y lacomunicacion (TIC) utilizadas en la gestion de la cadena de suministro, los clUsteres
de logistica ofrecen trabajos especializados relacionados con la TIC (Sheffi, 2013b).

Los clUsteres logisticos son un motor de generacion de empleo en multiples niveles que
incluyen trabajos manuales como la clasificacion y seleccion de mercancias (Chhetriy otros, 2014),
empleos estacionales durante los picos de demanda, y oportunidades para estudiantes o personas
en busca de empleos de tiempo completo (Rivera y otros, 2016). También se generan empleos
profesionales, como conductores de camiones y trenes, pilotos de barcos y aviones, debido a la
necesidad de personal técnico calificado para operar distintos medios de transporte (Sheffi, 2012).
Debido a la creciente incorporacion de tecnologias de la informacidn y la comunicacion (TIC) en la
gestion de la cadena de suministro, los clUsteres logisticos ofrecen empleos especializados en TIC
(Sheffi, 2013b). Esto incluye actividades avanzadas como el disefio y planificacion de redes
logisticas, consultoria y servicios de tecnologias de informacion, consolidando al sector logistico
como uno de los principales usuarios de TIC de alto nivel. Este avance ha creado empleos
innovadores, bien remunerados y altamente especializados.

Asimismo, los clUsteres generan puestos ejecutivos y gerenciales (Sheffi, 2013a). Gracias a la
formacion en el puesto de trabajo que caracteriza a muchas funciones logisticas, los trabajadores
con niveles educativos mas bajos pueden ascender dentro de las empresas en funcion de su
experiencia y desempefio (Rivera y otros, 2016). Estos clusteres también permiten compartir
activos como almacenes, flotas y personal operativo, gracias a las similitudes en las tareas
realizadas dentro del entorno colaborativo (por ejemplo: recoleccidn, clasificacion, carga,
transporte, sequimiento, descarga y entrega).
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Para que las empresas que integran los clUsteres logisticos puedan aprovechar plenamente
estos beneficios, se requieren cuatro factores esenciales (Hallock, 2017):

1. Proximidad geografica: la localizacion conjunta de empresas facilita la obtencién de
eficiencias asociadas a la aglomeracion (Cheri, Butcher y Corbitt, 2014). Estos beneficios
provienen, en gran parte, de los ahorros generados al reducir la necesidad de
transacciones repetidas entre etapas productivas ("transacciones hacia adelante y hacia
atras") y al disminuir los costos de transporte gracias a la cercania fisica. Ademas, la
concentracion de empresas favorece la diversidad de productos y servicios
intercambiados dentro del clUster, lo que potencia la complementariedad y la
colaboracion entre actores.

2. Provision de servicios logisticos de valor agregado: servicios como embalaje,
etiquetado, personalizacion, gestion de devoluciones, entre otros, fortalecen Ia
competitividad del cluster y amplian la oferta a los clientes.

3. Integracion de cadenas de suministro: la coordinacion eficiente de procesos comerciales
entre empresas para evitar duplicidades e ineficiencias lo cual resulta clave para construir
cadenas de suministro mas efectivas y resilientes (Yuen y Thai, 2017).

4. Inversion en infraestructura logistica: la existencia de infraestructura adecuada habilita
el funcionamiento eficiente del clister. Esto incluye redes viales y ferroviarias entre
capitales, infraestructura urbana de Ultima milla, nodos de intercambio como puertos
maritimos, aeropuertos y “puertos secos”, asi como instalaciones especificas
desarrolladas de manera planificada o evolutiva en funcion de las necesidades industriales
del entorno.
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lll. El concepto de “smart logistics” en el contexto
del desarrollo de clUsteres logisticos

Las tecnologias asociadas a la cuarta Revolucion Industrial estan transformando el sector logistico a
nivel global, dando paso a lo que se conoce como logistica 4.0. Esta transicion requiere resolver de
manera urgente desafios como la alfabetizacion digital, el costo y la velocidad del acceso a internet, y
la ciberseguridad (Barleta, Pérez Salas y Sanchez, 2019). La transformacion digital en logistica va mas
alla de la automatizacion y la robotizacion, ya que incluye el desarrollo e integracion de sistemas de
informacion que garanticen la trazabilidad y sequridad de los datos en toda la cadena logistica: desde la
planificacion, compra, almacenamiento, transporte y distribucidn, hasta la logistica inversa y el
comercio exterior.

Este proceso implica un cambio en los modelos de negocio actuales a lo largo de toda la cadena
de suministro, asi como en las interacciones de las empresas con otros mercados y con el sector publico,
especialmente cuando existen marcos regulatorios transparentes y eficientes.

La adopcion e implementacion de tecnologias digitales orientadas a responder de forma agil a
las necesidades cambiantes del mercado ha dado origen a la tendencia conocida como logistica
inteligente o smart logistics. Esta se define como “sistemas logisticos flexibles, capaces de adaptarse a
los cambios del mercado y a las necesidades de proveedores y clientes, facilitando el acceso a la
informacion y permitiendo el desarrollo de nuevos modelos de negocio” (Alvarez y Sanchez, 2022).

Entre las ventajas de esta transformacion se destacan: i) una mejor comprension de las
necesidades y preferencias de los consumidores que permita agregar valor a las propuestas
empresariales; ii) la desintermediacion entre proveedores y clientes del transporte que contribuya a
reducir costos y mejorar la calidad del servicio; iii) la creacion de nuevos productos y servicios adaptados
al sector que incluya empresas de base tecnoldgica como las de comercio electrénico con servicios
logisticos propios; y iv) el surgimiento de plataformas de mercado bilaterales que conecten la demanda
con una oferta diversificada de bienes y servicios (Calatayud y Katz, 2022).
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Estas innovaciones, al integrarse en la cadena logistica, pueden permitir operaciones regionales
cada vez mas integradas, eficientes, sostenibles e inteligentes, al tiempo que brindan ventajas
competitivas a empresas y sectores, y facilitan herramientas para la gestion de impactos ambientales
(Alvarez y Sdnchez, 2022).

El sector publico cumple un rol clave en esta transformacion, ya que define el marco institucional
—normas, regulaciones e infraestructura— necesario para su implementacion (Calatayud y Katz, 2022).
Dicha transformacion digital requiere una gobernanza transversal que incluya: i) estructuras
institucionales para gestionar cadenas de suministro inteligentes; y ii) la centralizacion de politicas
publicas a través de entidades especializadas con liderazgo desde el poder ejecutivo, junto con una
participacion efectiva del sector privado en el disefio y aplicacion de estrategias.

También es fundamental el liderazgo del poder ejecutivo en la implementacion de planes y
politicas, asi como una participacion efectiva y estructurada del sector privado en la aplicacion de
estrategias y en el acompafiamiento de las politicas estatales (Alvarez y Sanchez, 2022).

La transformacion digital en el dmbito logistico de la region se desarrolla en un contexto marcado
por una gran disparidad en el conocimiento sobre los beneficios de incorporar tecnologias digitales en
los procesos. Mientras que las grandes empresas tienen una comprension mas soélida de las ventajas de
digitalizar sus operaciones, las pequefias y medianas empresas (PyMEs) enfrentan mayores limitaciones
para adoptar dichas herramientas. Ademas, existen diferencias entre sectores productivos en cuanto al
ritmo de adopcion tecnoldgica y a la percepcion de su impacto sobre la competitividad.

De acuerdo con Calatayud y Katz (2019), el grado de preparacion de un sector o region para
afrontar una transformacion digital en la cadena de suministro depende de tres factores principales:
1) El grado de insercién en las cadenas de suministro globales, donde las subsidiarias pueden
beneficiarse del avance tecnoldgico de sus casas matrices; 2) El grado de integracion vertical, ya que
una mayor integracion permite una incorporacion tecnoldgica mas profunda y procesos mas eficientes;
y 3) El nivel de intensidad competitiva, dado que las empresas sometidas a mayor presion del mercado
tienden a buscar soluciones mas innovadoras e inteligentes.

No obstante, los sectores enfrentan cuatro obstaculos generales para transitar hacia una cadena
de suministro 4.0 (Calatayud y Katz, 2019): i) limitaciones estructurales vinculadas a las condiciones
regionales; bajo nivel de conocimiento y preparacion del sector de PyMEs, asi como disparidades de
capacidades y recursos entre los distintos actores de la cadeng; iii) debilidades en los facilitadores
logisticos, como el subdesarrollo de infraestructura de transporte y telecomunicaciones o la baja
eficiencia aduanerg; y iv) falta de integracidn y coordinacion de politicas publicas dentro de un marco
institucional unificado.

A nivel microecondmico, existen barreras adicionales (Calatayud y Katz, 2019), entre las que
destacan: i) los factores de escala los cuales dificultan la implementacion de soluciones robéticas o
automatizadas, especialmente en operaciones descentralizadas o de Ultima milla, asi como la capacidad
de asumir los costos asociados a la transformacion; ii) las promesas incumplidas de beneficio en la
inversion tecnologica que se debe a una promocion sobreponderada por parte de los proveedores de
tecnologia de los resultados de la transformacion digital v iii) el “dilema del innovador” donde las
empresas que optan por innovar incurren en mayores costos y se ven obligadas a competir con
soluciones tradicionales mas econdmicas.

Adicionalmente, la transformacidn digital en América Latina y el Caribe ha estado condicionada
por: 1) las barreras de indole regional en los cambios tecnoldgicos; 2) la inestabilidad politica y
economica; 3) la tendencia a reducir los costos laborales en algunos paises que terminan por
desincentivar la adquisicion de tecnologias o perciben un bajo beneficio frente a los costos de la
transformacion tecnoldgica; 4) la baja disponibilidad de tecnologias o condiciones adversas para su
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implementacion; 5) un alto desconocimiento y capacitacion de los trabajadores en los procesos
tecnoldgicos que aumenta el costo en la transformacion digital; 6) la resistencia cultural por la
percepcion de pérdida de puestos laborales; y finalmente 7) el liderazgo limitado del talento humano
para asumir dicha transformacion (Calatayud y Katz, 2019).

A. Como integrar smart logistics en los clUsters de logistica?

La logistica inteligente (smart logistics) debe alinearse con el plan de desarrollo de las iniciativas de
clUsteres logisticos de los paises. A medida que estas tecnologias se integren en la vision estratégicay
en los proyectos especificos, se incrementaran los beneficios en términos de eficiencia, productividad y
sostenibilidad, lo cual permitira generar impactos positivos para los distintos actores involucradosy, en
ultima instancia, fortalecera la competitividad nacional.

El desarrollo de smart logistics en las iniciativas cluster de logistica no debe realizarse de manera
aislada o unilateral. Por su naturaleza, las cadenas de suministro dependen del compromiso y la
colaboracion entre empresas, organizaciones e instituciones publicas que participan en este tipo de
iniciativas. El éxito de la logistica inteligente dependera en gran medida de la voluntad de los actores
para transformar sus procesos internos e incorporar tecnologias propias de la cuarta revolucion
industrial. Asimismo, sera clave implementar mecanismos de ciberseguridad y proteccion de datos que
garanticen agilidad, eficiencia, productividad y sequridad en las operaciones logisticas. Cabe destacar
que laincorporacion del enfoque de smart logistics requiere tiempo, preparacion y un esfuerzo sostenido
en materia de promocidn y capacitacion, tanto en el sector publico como en el privado, especialmente
entre las organizaciones vinculadas al comercio exterior y la logistica nacional.

A continuacion, se exhiben los beneficios de implementar transformaciones tecnoldgicas dentro
de las iniciativas de desarrollo de clUsteres logisticos. Para ello, se analizan los distintos modos de
transporte que articulan la logistica interna y el comercio exterior —transporte maritimo, terrestre y
aéreo—, asi como las innovaciones tecnoldgicas adoptadas por las organizaciones durante su transicion
hacia una logistica inteligente 4.0%. Finalmente, se abordan los esfuerzos de los gobiernos locales y
nacionales para incorporar la tecnologia en sus agendas de planificacion y gobernanza, en linea con las
estrategias de ciudades inteligentes (smart cities).

1.  Transporte maritimo

Las cadenas de suministro dependen en gran medida del transporte maritimo internacional, el cual
moviliza aproximadamente el 80% del comercio mundial de bienes en términos de volumen y el 70% en
términos de valor (CEPAL, 2023). En lo que respecta al transporte y distribucion de mercancias por via
maritima, se identifican tres categorias principales de procesos de transformacion tecnoldgica
(Calatayud y Katz, 2022):

e Tecnologias para la digitalizacion de operaciones: estas tecnologias permiten: i) la
transformacion de informacion en documentos informaticos; ii) el uso de Internet de las
cosas (loT por sus siglas en inglés) que conecta los procesos portuarios, la inclusion de
sensores para contenedores, maquinaria e infraestructura. Ambos facilitan el monitoreo
del estado de maquinarias y procesos portuarios y a su vez mejora la eficiencia de las
operaciones maritimo-portuarias, del uso de recursos y energia, la planeacion y en la
simplificacion de procesos;

2 Logistica 4.0 es la integracion de recursos inteligentes para ofrecer procesos automatizados y de alta escalabilidad en el
proceso logistico.
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e Tecnologias para la automatizacidn de operaciones: estas tecnologias posibilitan la
eliminacion de tareas manuales repetitivas, reducen errores operativos, incrementan la
eficiencia mediante la estandarizacion de procesos y mejoran las maniobras de carga,
disminuyendo los riesgos de accidentes, lesiones y demoras. También permiten el desarrollo
de mecanismos de interaccion hombre-maquina para la supervision o intervencion remota
cuando sea necesario.

e Tecnologias para la seguridad: estas soluciones fortalecen la seguridad tanto de las
mercancias durante el traslado como del personal en puertos y embarcaciones. Ejemplos de
estas tecnologias incluyen sistemas de videovigilancia con deteccion inteligente, camaras
térmicas, automatizacion de procesos, aplicaciones moviles y soluciones de telemetria.

2.  Transporte terrestre de carga

El transporte por carretera movilizé aproximadamente el 85% de la carga en América Latina y el Caribe
durante el periodo 2019—2020 (CEPAL, 2023), consoliddndose como el medio mas utilizado por las
cadenas de suministro para conectar distintos nodos logisticos. En este contexto, las siguientes
categorias de transformacion tecnoldgica tienen un impacto significativo sobre la actividad del
transporte terrestre de carga:

Tecnologias para la digitalizacion de operaciones: estas tecnologias facilitan la gestion, el
seguimiento y el control de flotas, mercancias e infraestructura. Entre sus aplicaciones se incluyen: i) la
optimizacion de la capacidad de flota y el disefio eficiente de rutas; ii) el seguimiento en tiempo real
mediante sistemas GPS, sensores y camaras; iii) la gestion del consumo de combustible y la reduccion
de emisiones; iv) sistemas inteligentes de gestion de infraestructura que mejoran el flujo vehicular, la
seguridad vial, el monitoreo climatico y el estado de las vias.

Tecnologias para la automatizacion de operaciones: incluyen herramientas como el platooning
(formacidn automatizada de convoyes vehiculares conectados digitalmente), vehiculos comerciales
autonomos, sistemas automaticos de cobro electronico de peajes, estaciones de pesaje y puntos de
control automatizados en las carreteras.

Tecnologias para la seguridad: estas tecnologias refuerzan la proteccion de flotas, mercancias
e infraestructura mediante: i) sistemas de rastreo y monitoreo del rendimiento mecanico de los
vehiculos; ii) conectividad vehiculo-infraestructura (Vehicle-to-Infrastructure, V2l) para la supervision de
condiciones viales, trafico y clima; y iii) mecanismos de ciberseguridad para prevenir ataques a los
sistemas de informacion durante el trayecto.

3.  Transporte aéreo

El transporte aéreo ha sido un actor clave en el proceso de transformacion digital, debido a sus altos
requerimientos en materia de seguridad y eficiencia, tanto en las aeronaves como en la operacion
aeroportuaria. Las principales lineas de desarrollo tecnoldgico en este modo de transporte se agrupan
en tres categorias:

e Tecnologias para la automatizacion de operaciones que incluyen: i) herramientas de
identidad digital que fortalecen los controles de seqguridad y reducen el riesgo de fraude de los
documentos de identidad; ii) sistemas automatizados de despacho y rastreo de equipaje que
ofrecen trazabilidad total y minimizan pérdidas o demoras; iii) aplicaciones de inteligencia
artificial (IA) que permiten operaciones de aterrizaje y despegue sin intervencion humana;
iv) sistemas de control aéreo automatizados, tanto para aeronaves como para nuevos
servicios como la movilidad aérea urbana (UAM); y v) torres de control auténomas.
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e Tecnologias para la integracion de operaciones: gemelos digitales o modelos virtuales de
los procesos aeroportuarios y aeronauticos, asi como el uso de interfaces de programacion de
aplicaciones (API) que permiten el intercambio eficiente de informacion entre los distintos
actores del ecosistema aéreo. Esta conectividad anticipa eventos criticos y permite tomar
decisiones para minimizar riesgos y mejorar la coordinacidn operativa.

e Tecnologias para una mayor sostenibilidad: al igual que otros modos de transporte, el sector
aéreo avanza hacia la sostenibilidad mediante la reduccion de emisiones de carbono. Esto se
logra mediante la integracion de datos provenientes del Internet de las Cosas (IoT) y el uso de
modelos de inteligencia artificial que identifican oportunidades de ahorro energético,
optimizacion en el uso de recursos y aplicacion de fuentes de energia mas limpias.

En el cuadro 2 se resumen las principales tecnologias aplicadas a los modos de transporte
maritimo, terrestre y aéreo, como se describid previamente.

Cuadro 2
Principales tecnologias en los modos de Transporte

Maritimo Terrestre Aéreo
Tecnologias para la automatizacion Tecnologias para la automatizacion Tecnologias para la automatizaciéon
de operaciones de operaciones de operaciones
e Equipos automatizados. e Camiones autébnomos. e Torres de control remotas.
e Redes de conectividad. e Estaciones de peaje en e Tecnologias de identidad digital.

hombre-maquina. movimiento. e Aeronaves automatizadas.
e Sistemas de control para la gestion e Cobro electrénico de peajes. e Movilidad aérea urbana (UAM).

de equipos. e Platooning. o Internet de las cosas (loT).

e Terminales automaticas de carga. e Vehiculos auténomos (AV).
L]

Inteligencia artificial (Al).

Tecnologias para la digitalizacion Tecnologias para la gestion de activos Tecnologias para la integracion
de operaciones de operaciones
o Sistemas de gestién de

o Internet de las cosas (loT). infraestructura (IMS). e Gemelos digitales.
* |Inteligencia artificial (Al). e Vehicle — to — everything (V2X). o |Interfaces de plataformas digitales (API).
o Plataformas digitales. o Sistema de posicionamiento global
o Blockchain. (GPS).
o Sistema de gestion de flotas
(FMS).
o Internet de las cosas (loT).
* |Inteligencia artificial (Al).
Tecnologias de seguridad Tecnologias para la seguridad Tecnologias para una mayor sostenibilidad.
e Ciberseguridad. e GPS. e Internet de las cosas (loT).
o Telematica. e Encriptado. o Fuentes de energia alternativa.

e Vehiculos aéreos no tripulados (UAV). e Vehicle — to — Infrastructure (V2l). e Inteligencia artificial (Al).

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Calatayud, Katz y Riobd (2022), “Impulsando la transformacion digital del transporte en
Ameérica Latina y el Caribe”, Banco Interamericano de Desarrollo (BID) [en linea] http://dx.doi.org/10.18235/0004233.

4. Operaciones logisticas 4.0

La transformacion hacia una logistica inteligente por parte de las empresas requiere contar con un
inventario actualizado de tecnologias emergentes aplicables tanto a la logistica como al conjunto de

actividades a lo largo de las cadenas de valor. Dichas tecnologias tienen el potencial de mejorar
multiples dimensiones clave, tales como:

e el servicio al cliente,

¢ la eficiencia operativa,
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e lacalidad y disponibilidad de la informacion,

¢ la capacidad de respuesta ante la demanda y eventos imprevistos,
e laintegracion con redes de informacion, transporte y suministro,
o la calidad de los datos para la planificacion predictiva,

e lainnovaciony la sequridad en todos los eslabones de la cadena de suministro (incluyendo la
ciberseguridad),

e el acceso automatizado a informacion critica para la toma de decisiones, y
¢ la adaptacion dinamica a cambios en la demanda o el mercado.

En el Diagrama 3 se presenta un mapeo de estas tecnologias clasificadas segun su proposito y
aplicabilidad dentro de la cadena de suministro, lo cual facilita una toma de decisiones mas agil y la
habilitacion de procesos logisticos fluidos y sin fricciones.

Diagrama 3
Tecnologias mapeadas segun su propdsito y aplicabilidad en la cadena
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Fuente: KPMG (2019), “Cadenas de suministro en un mundo digital”, octubre, Bogotd [en linea] https://assets.kpmg.com/
content/dam/kpmg/co/pdf/2019/10/cadenas-de-suministro-en-un-mundo-digital.pdf.

5. Ciudades inteligentes (smart cities)

En los ultimos afios, las ciudades han observado una rapida transformacion digital impulsada por la
urbanizacion acelerada y la adopcién de tecnologias avanzadas. Esta evolucion ha dado lugar al
concepto de "ciudades inteligentes" o smart cities. Existen diversas definiciones de este concepto, entre
las cuales destacan:

e Una ciudad que utiliza tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) para mejorar la
calidad de vida de sus ciudadanos y dar eficiencia de sus servicios (NUfez, 2016);
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e '"Las ciudades inteligentes son aquellas que utilizan tecnologias y servicios de la informacion
para mejorar la calidad de vida de sus ciudadanos, reducir costos y consumo de recursos, y
promover una economia mas innovadora y competitiva" (Giffinger y otros, 2015);

e "Una ciudad inteligente es una ciudad innovadora que utiliza las TICs (Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion) y otros medios para mejorar la calidad de vida, la eficiencia de
las operaciones urbanas, y los servicios y productos de la ciudad, asi como para involucrar a mas
activamente a los ciudadanos en la toma de decisiones” (Caragliu, Del Bo y Nijkamp, 2015); y

e "Una ciudad inteligente mejora la calidad de vida de las personas, incorpora las Tecnologias
de la Informaciony la Comunicacion (TIC) en la gestion urbana, y utiliza estos elementos como
herramientas para estimular el disefio de un gobierno que incluye la planificacion colaborativa
y la participacion ciudadana" (Bouskela y Elnir, 2018).

Entre los beneficios clave que se atribuyen a una ciudad inteligente se encuentran: i) la
sostenibilidad, que se logra a través de la colaboracion entre el sector publico y privado, promoviendo
el uso eficiente y responsable de los recursos; ii) la inclusion y la transparencia, mediante la
comunicacion fluida con los ciudadanos y el uso de datos abiertos que permiten su participacion activa
en proyectos sociales y politicos de interés comun; iii) la generacion de riqueza, por medio de la
creacion de empleos innovadores, competitivos y de calidad; y iv) la centralidad del ciudadano, al
buscarse una atencion integral, rapida y eficiente a sus necesidades (Ospina, 2018).

La logistica desempena un papel central en los modelos emergentes de ciudades inteligentes, ya
que contribuye a mejorar la eficiencia operativa, la sostenibilidad ambiental y la calidad de vida en los
entornos urbanos. En un contexto cada vez mas digitalizado, la aplicacion de herramientas tecnoldgicas
y de gestion permite reducir costos, optimizar recursos y aumentar la productividad.

Existe una interrelacion directa entre la logistica y las estrategias de smart cities, como se ilustra
en el diagrama 4. Por ejemplo:

e En la gestion del trafico y la movilidad, se utilizan sistemas inteligentes para optimizar el
flujo vehicular y reducir la congestion.

e En la distribucion urbana de mercancias, el uso de vehiculos de bajas emisiones (como
eléctricos o a gas) y drones contribuye a disminuir la contaminacion y a agilizar las entregas
en areas densamente pobladas.

e En la gestion de activos y flotas, las tecnologias de seguimiento GPS, la telemetria y los
sistemas de gestion del transporte permiten reducir costos y mejorar la eficiencia operativa.

e La recopilacion de informacion en tiempo real mediante sensores y el analisis de big data
proporciona a las ciudades capacidades predictivas y una base solida para la toma de
decisiones logisticas mas eficaces.

Diagrama 4
Interrelacion logistica-ciudades inteligentes

Gestion de Estaciones de

Trafico y Distribucion - ) cargay Analitica de
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Fuente: Elaboracion propia.
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Las ciudades inteligentes buscan aprovechar la tecnologia y los datos para enfrentar los desafios
urbanos, y la logistica representa un componente fundamental de la vida en las ciudades que se
beneficia directamente de estas mejoras. La optimizacion de la movilidad, la distribucion eficiente de
mercancias y la gestion racional de los recursos en entornos urbanos son elementos clave que reflejan
la estrecha relacion entre las ciudades inteligentes y la logistica.

En este contexto, el desarrollo de iniciativas de clUsteres logisticos debe orientarse hacia la
construccion de planes de trabajo flexibles y en evolucion constante, con el objetivo de transformar la
logistica regional o nacional en una cadena de suministro digital. Esto implica una adopcion acelerada
de tecnologias emergentes por parte de los distintos actores involucrados, asi como el establecimiento
de mecanismos de inversion que, en el corto plazo, impulsen el desarrollo de habilidades digitales y la
formacion especializada de la fuerza laboral.

Finalmente, todos los actores que integran el ecosistema logistico urbano —incluidas las
entidades gubernamentales nacionales, regionales y locales, las empresas de servicios logisticos, los
generadores de carga, entre otros— deben contar con la capacidad de compartir informacion y
colaborar activamente. Solo asi sera posible mejorar la planificacion, la gestion y la eficiencia de la
logistica urbana dentro del marco de una ciudad inteligente.
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IV. Los clusteres de logistica como impulsores
de la productividad

La medicion de la productividad a menudo se expresa como el cociente entre la cantidad de producto
obtenido y la cantidad de insumos o factores de produccion empleados durante un periodo
determinado, usualmente un afio. La productividad mejora cuando se obtiene una mayor produccion
utilizando la misma cantidad de insumos. El crecimiento sostenido de la productividad ha sido una
caracteristica distintiva de los paises de ingreso medio que lograron transitar hacia economias de
ingreso alto, en contraste con aquellos que no lo consiguieron (Banco Asiatico de Desarrollo, 2017).

Dos fuerzas determinan la productividad agregada de un pais: i) la productividad individual de las
empresas vy ii) la forma en que el mercado asigna los recursos entre empresas con diferentes niveles de
eficiencia (Syverson, 2011). En este sentido, la productividad puede aumentar si, manteniéndose
constantes las demas condiciones, la empresa promedio incrementa su eficiencia mediante mejoras en
la gestion, la calidad de los insumos, la inversion en investigacion y desarrollo, o la acumulacion de
aprendizaje. A su vez, politicas que favorezcan la innovacion empresarial o que faciliten la reasignacion
de recursos desde empresas menos productivas hacia mas productivas, tendran efectos positivos tanto
en la productividad individual como en la agregada de una economia o region.

En este contexto, los clUsteres logisticos desempefian un papel clave en ambas dimensiones del
crecimiento de la productividad. Por un lado, contribuyen al fortalecimiento de las capacidades de
innovacion de las empresas miembros al facilitar el intercambio de conocimiento, el acceso a proveedores
especializados y la colaboracion interempresarial. Por otro, promueven una mejor asignacion de recursos
mediante economias de escala, coordinacion eficiente y sinergias logisticas que optimizan el uso de
infraestructura y servicios. La evidencia empirica sobre el vinculo entre clUsteres logisticos y productividad se
puede agrupar en dos grandes areas: i) cdmo estos clUsteres facilitan el incremento de la capacidad
innovadora y la asignacion eficiente de recursos entre empresas; y ii) cdmo permiten abordar con mayor
eficacia factores externos que limitan la productividad empresarial, tales como deficiencias en
infraestructura, restricciones regulatorias o rigideces institucionales (Syverson, 2011).
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A. Clusteres logisticos y productividad

Como se sefald en el capitulo 3, los clUsteres logisticos generan beneficios tanto a nivel
macroeconémico como microeconomico, particularmente a través de las empresas que los integran
(Rivera, Gligory Sheffi, 2016). El desempefio logistico de cualquier empresa, ya sea productora o usuaria
de servicios logisticos, puede medirse a través de mejoras en su eficiencia operativa, es decir, en su
productividad. Un incremento en la productividad se traduce en mejoras en la puntualidad (timeliness),
reduccion de costos, mayor calidad de servicio, asi como en un crecimiento sostenido de ingresos y
ventas (Hallock et al., 2018).

Los clUsteres logisticos incrementan la productividad de las empresas miembros y sus clientes
mediante la reduccion de costos operativos y la provision de servicios de transporte de alto nivel (Sheffi,
2013b). Los proveedores de servicios logisticos (3PL/4PL), al operar dentro de estos entornos
colaborativos, pueden aprovechar servicios logisticos de valor agregado, una mayor integracion en las
cadenas de suministro y las ventajas derivadas de la proximidad geografica para generar beneficios
directos a las empresas del clUster.

La aglomeracion de empresas logisticas brinda a los clientes una mayor capacidad de sustitucion
entre proveedores, y a estos Ultimos, les asegura una mayor productividad y beneficios operacionales
derivados de la densidad de la demanda (Syverson, 2004). La cercania entre empresas también
incrementa la probabilidad de establecer alianzas estratégicas, por ejemplo, en actividades de
investigacion y desarrollo (1+D) (Reuer y Lahiri, 2013). Si bien la mayoria de los estudios sobre los efectos
de los clusteres se han centrado en los sectores manufacturero o del conocimiento, los clUsteres
logisticos comparten muchos de estos beneficios con impactos relevantes a escala sectorial y sistémica
(Ciccone y Hall, 1996; Gambardella y Giarratana, 2010).

La aglomeracion logistica ofrece multiples beneficios operativos para la industria (de Langen,
2004; Sheffi, 2012; van den Heuvel y otros, 2013). En las décadas de 1950 y 1960, el rapido desarrollo del
trafico dio lugar a la revolucion logistica. Como el transporte es el componente mas importante de la
logistica, los costos de pedido, transporte, almacenamiento y gestion comenzaron a disminuir
progresivamente (Allen, 1997). Actualmente, la globalizacion de la economia, impulsada por la
reduccion de barreras comerciales como los aranceles y los costos de transporte, ha generado un
crecimiento exponencial de los flujos de bienes y, con ello, una mayor demanda de actividades logisticas
(Mariotti, 20154, b).

Los patrones de comercio interregional y la estructura de la red de transporte estan determinados
de forma enddgena por el comportamiento de localizacion industrial y el aumento de los rendimientos
en el transporte, en especial la densidad del mismo, que se convierte en una de las principales razones
de localizacion industrial (Mori y Nishikimi, 2002). Ademas, gracias a la aglomeracion, los tiempos de
transporte se reducen considerablemente y el contacto entre clientes y proveedores puede lograrse a
menor costo (Gill y Kharas, 2007). El mecanismo de mejora se origina en las economias de escala, que
incentivan el transporte colectivo y estimulan el desarrollo de rutas troncales y estructuras radiales de
transporte (Moriy Nishikimi, 2002).

La aglomeracion logistica contribuye a mejorar el rendimiento (Van Klink y De Langen, 2001). La
especializacidon y un entorno propicio para la innovacion, impulsados por la competencia interna dentro
de los clUsteres portuarios, pueden conducir a un mejor desempefio (De Langen, 2004). Una mayor
calidad del servicio y menores costos son dos razones clave detras de la aglomeracion logistica (Sheffi,
2012). La concentracion de proveedores logisticos favorece la interconexion de la industria y
proporciona un acceso mas conveniente a instalaciones logisticas. De igual manera, los patrones de
localizacion permiten a las empresas acceder mas facilmente a servicios de reparacion y expandir sus
operaciones (van den Heuvel y otros, 2014a).
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Mas aun, la aglomeracion logistica también genera beneficios econdmicos, regionales vy
laborales. En el ambito econémico, promueve actividades de valor agregado, incrementa la eficiencia
operativa y fortalece la colaboracion entre empresas, ademas de optimizar la movilidad laboral (Rivera
y otros, 2016). A nivel regional, impulsa el desarrollo econdomico, como lo demuestra un estudio sobre
las ciudades de la costa este de China (Jing y Cai, 2010). En el ambito laboral, no solo fomenta el empleo
en el sector logistico, sino también en actividades complementarias, facilitando la movilidad laboral
dentro de la region y mejorando asi la eficiencia de las empresas del cluster.

Las ganancias de productividad generadas por los clUsteres logisticos han sido evaluadas en
distintos estudios mediante indicadores como el PIB, los ingresos empresariales o la produccion por
trabajador. Melo y otros (2009, 2017) utilizaron el salario como indicador en su estudio sobre Estados
Unidos y hallaron que un incremento del 10% en la densidad de empleo logistico genera un aumento
del 0,40% en la productividad salarial. De esta forma, ademas de los beneficios operativos como
menores costos y servicios compartidos, la mejora en la productividad laboral destaca como una ventaja
adicional de la aglomeracion logistica.

Los estudios realizados por Sun, Li y Zhao (2018) refuerzan esta evidencia y demuestran que la
aglomeracion logistica no solo reduce costos de transporte y coordinacion, sino que también ofrece
ventajas operativas que facilitan la expansion empresarial (de Langen, 2004; Sheffi, 2012; van den
Heuvel y otros, 2013, 2014b). Tal como plantean Holl y Mariotti (2017), la distancia a los proveedores
logisticos suele traducirse en mayores costos de coordinacion, ya que el sector logistico presta servicios,
no bienes. Dada la creciente inversion en estos clUsteres, se espera una expansion de estudios empiricos
que cuantifiquen estos efectos (Sun, Liy Zhao, 2018).

B. Factores externos que afectan la productividad

Varios factores externos afectan tanto en la capacidad de innovacidon de las empresas como en la
reasignacion eficiente de recursos desde firmas menos productivas hacia aquellas mas eficientes. Entre
estos factores destacan la calidad del capital humano, el acceso a la informacién y a la tecnologia, el
acceso al financiamiento, el clima de negocios y el marco institucional. En este contexto, los clusteres
logisticos pueden convertirse en una herramienta poderosa para mejorar la coordinacion de esfuerzos
del sector publico —tanto a nivel nacional como regional—y, con ello, fortalecer la provision de estos
factores clave que inciden directamente en la productividad.

La competitividad es un concepto dinamico y estrechamente vinculado con la capacidad de
innovacion (Porter, 2008). Desde esta perspectiva, los clUsteres logisticos inciden en las ventajas
competitivas de las empresas a través de su impacto en la productividad. Como se menciond
previamente, la productividad se refiere al valor generado por unidad de trabajo y de capital o recursos
fisicos empleados.

La sofisticacion y productividad con las que las empresas compiten en un territorio determinado
estan fuertemente condicionadas por la calidad del clima de negocios (Porter, 2008). Dicho autor
modela la influencia de la localizacion —y, por ende, del entorno de negocios— sobre la competitividad
(es decir, la productividad o eficiencia operativa3 a través de cuatro elementos interrelacionados,
representados en su conocido modelo del diamante (véase el diagrama 5). A continuacion, conviene
repasar brevemente estos componentes antes de analizar como los clUsteres logisticos, y los gobiernos
que los impulsan, pueden contribuir a mejorar la eficiencia empresarial dentro del cluster.

3 La competitividad entre paises se define generalmente como “el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el
nivel de productividad de un pais” (Foro Econémico Mundial, 2016).
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Diagrama 5
Fuentes de la productividad en una localizacion
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Fuente: Figura 7.4 de Porter (2008), *On Competition. Updated and Expanded Edition”, Harvard Business Review.

Condiciones de los factores (insumos): incluyen activos tangibles como infraestructura fisica,
acceso a informacion, marco legal, y la presencia de institutos universitarios de investigacion a los que
recurren las empresas en su proceso competitivo. Para contribuir efectivamente a la mejora de la
productividad, estos factores deben evolucionar en términos de eficiencia, calidad y, especialmente, en
su grado de especializacion en areas clave para el cluster. Algunos de ellos —como los centros de
investigacion— son fundamentales para fomentar la innovacion y el progreso tecnoldgico, ademas de
representar ventajas menos replicables o transferibles a otras localizaciones.

Contexto para la estrategia de la empresa y rivalidad: hace referencia a las reglas, incentivos y
normas que definen el tipo y nivel de competencia local. Las economias con baja productividad tienen
a mostrar poca rivalidad interna, limitandose a competir por precio, bajos salarios y minima inversion
(Porter, 2008). Para avanzar hacia una economia mas sofisticada, es necesario estimular la competencia
local, especialmente entre empresas que operan dentro de un mismo cluster. Esto impulsa mejoras en
eficiencia, fomenta la diferenciacion de productos o servicios y promueve la inversion en activos
tangibles e intangibles, como tecnologia y capital humano. En este contexto, los gobiernos tienen un
rol clave al promover marcos regulatorios que favorezcan una competencia genuina. Los clUsteres,
incluidos los logisticos, desempefian un papel decisivo en este proceso de transicion hacia una economia
mas dinamica e innovadora.

Condiciones de demanda: |a existencia de una demanda local exigente y sofisticada estimula a
las empresas a superar modelos de bajo valor agregado y a competir mediante la diferenciacion. Esta
presion local también facilita el acceso a informacion estratégica sobre las necesidades presentes y
futuras del mercado, lo que dificilmente se obtiene solo desde los mercados externos. Los clusteres
pueden mejorar significativamente estas condiciones, fortaleciendo los canales de retroalimentacion
entre empresas y consumidores y dinamizando el entorno competitivo.

Industrias relacionadas y de apoyo: los clUsteres fortalecen la competencia y la productividad a
través de tres mecanismos principales: i) incrementan la eficiencia operativa de las empresas e
industrias involucradas; ii) mejoran la capacidad de innovacion; v iii) estimulan la creacion de nuevas
empresas que apoyan la expansion y diversificacion del clUster (Porter, 2008).
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Tres areas que demandan particular atencion en el desarrollo del clister son: la intensidad de la
competencia local, el clima de negocios para la creacion de nuevas empresas y la eficacia de los mecanismos
formales e informales para poner a los participantes del clUster a trabajar juntos (Porter, 2008).

Rol del gobierno en el desarrollo de clUsteres logisticos: los gobiernos, tanto a nivel nacional
como local, pueden aplicar diversas estrategias para mejorar las condiciones estructurales que
promueven la innovacion, la productividad y la competitividad de las empresas del clUster (véase el
diagrama 6). Entre ellas destacan:

e Disefiar programas de educacion y capacitacion del capital humano alineados con las
necesidades del cluster.

e Impulsar la investigacion aplicada en universidades publicas en tecnologias relevantes
para la logistica.

e Mejorar la infraestructura de transporte especializado, telecomunicaciones y sistemas
de informacion.

Adicionalmente, los gobiernos pueden: i) Promover la competencia en el mercado local mediante
la eliminacion de barreras a la competencia; ii) Reorganizar las instituciones publicas para atender mejor
las necesidades de los clUsteres, asi como focalizar sus politicas de atraccion de inversion extranjera 'y
promocion de exportaciones en torno a los clUsteres; iii) Mejorar el marco normativo para incentivar la
innovacion, promoviendo la certificacion de estandares internacionales y estimulando la demanda
mediante compras publicas iv) Fomentar la colaboracion entre actores clave dentro de los clUsteres
como la atraccion de proveedores de bienes y servicios a los clUsteres y el establecimiento de zonas
especiales para su desarrollo, como parques industriales o zonas de libre comercio.

Diagrama 6
Influencia de las politicas publicas para la mejora de un cluster

Contexto para la

estrategia de la -
empresa y rivalidad ™~

g - Eliminar barreras a la competencia local

+ Organizar los departamentos.
gubernamentales relevantes entorno
alos clisteres

« Focalizar la atraccién de IED alrededor
de los clisteres

- Focalizar la promocidén de exportaciones
en torno a los clisteres

Condiciones de los Condiciones de demanda

factores (insumos) —

- Crear programas especializados + Crear estandares reglamentarios

de educacion y capacitacion .

- Establecer los esfuerzos de investigacion
en universidades locales en tecnologias
relacionadas con clisteres

= Apoyar la recopilacidn y la compilacién
de informacion especifica al clister

= Mejorar el transporte especializado, las
comunicaciones y otra infraestructura

Industrias

relacionadas y de
apoyo

- Patrocinar foros para reunir a las

participantes del clister

- Alentar los esfuerzos especificos del

clister para atraer proveedor de bienes
y servicios de otros lugares

+ Establecer zonas de libre comercio

orientadas a los clisteres, parques
industriales o parques de proveedores

/ optimizados y pro innovacion que afecten

al clister para
+ Reducir la incertidumbre regulatoria
- Estimular la adopcién temprana
+ Fomentar la actualizacion

+ Patrocinar pruebas independientes,

certificacién de productos y servicios
de calificacion para productos o servicios
del cluster

+ Actuar como comprador sofisticado de los

productos o servicios del clister

Fuente: Porter (2008), “*On Competition. Updated and Expanded Edition”, Harvard Business Review.

En sentido opuesto, diversos factores impiden que un clUster logistico se consolide como un
componente clave de la infraestructura de innovacion regional (Liashenko, Ivanov y Trushkina, 2021).
El desarrollo efectivo de un sistema logistico regional enfrenta multiples barreras, algunas de las cuales
pueden abordarse a través del enfoque de clUster propuesto por Porter (2008), a saber:
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¢ Institucionales: existencia de un marco legislativo y regulatorio imperfecto, asi como la ausencia
de una estrategia regional clara para el desarrollo del clUster de transporte y logistica.

¢ Innovadoras: débil ejecucion de actividades de innovacion y limitada adopcion de tecnologias
avanzadas en el ambito del transporte.

e De inversion y financiamiento: escasa disponibilidad de recursos financieros para el sector;
deficiente aplicacion de mecanismos de asociacion publico-privada; y limitadas herramientas
para incentivar la inversion privada en infraestructura logistica e innovacion.

e Ambientales: implementacion ineficaz de practicas de logistica sostenible o “logistica verde”.

¢ Informativas: uso limitado de tecnologias de la informacion, herramientas digitales logisticas
y sistemas de gestion de datos.

e Arancelarias: elevados costos y cargas arancelarias que encareceny dificultan la organizacion
de actividades logisticas.

¢ Infraestructurales: deficiencias en la infraestructura logistica existente y capacidad limitada
para responder a la creciente demanda.

e Aduaneras: demoras en la circulacion de documentos y en la tramitacion de
procedimientos aduaneros.

e Operativas/logisticas: organizacion ineficiente de las actividades logisticas, lo que reduce la
calidad de los servicios de transporte, disminuye el volumen de carga movilizada
multimodalmente y genera incertidumbre en las tarifas y los plazos de entrega.

Al igual que otros clusteres industriales, los clUsteres logisticos respaldan las actividades
conjuntas de sus miembros mediante acciones de cabildeo (lobby) ante las autoridades publicas (Sheffi,
2013b). Un ejemplo destacado es el caso de Memphis, Tennessee (Estados Unidos), donde se impulsa
activamente la atraccion de empresas con operaciones logisticas intensivas. En Panama, el desarrollo
logistico ha sido incorporado como uno de los cuatro pilares estratégicos del desarrollo nacional. En
Espafia, la plataforma logistica PLAZA ha negociado con los gobiernos de Aragon y el gobierno central
para atraer mayores inversiones en infraestructura. De igual forma, el Puerto de Réterdam (Paises
Bajos) colabora activamente con operadores de terminales y empresas establecidas en sus parques
logisticos para asegurar el respaldo gubernamental en inversiones dirigidas, principalmente, a mitigar
la congestion portuaria, al tiempo que promueve al pais como la capital logistica y de distribucion de
Europa. En Texas, la firma Hillwood coordina con los gobiernos locales de Dallas, Fort Worth y otras
jurisdicciones, asi como con el gobierno federal, para incentivar inversiones en infraestructura clave.

Todos estos clUsteres comparten una estrategia comun: presionar de manera proactiva a sus
gobiernos nacionales para simplificar los trdmites y reducir la carga burocratica asociada al comercio
internacional. La reduccion de barreras administrativas en las actividades logisticas es crucial. Mientras
que una transaccion tipica de exportacion requiere apenas una firma en Alemania y dos en Australia,
Austria o Canada, una operacion equivalente exige hasta 42 firmas en la Republica Democratica del
Congo, 40 en Azerbaiyan, 39 en Nigeria y 33 en Mali (Hausman et al., 2005, citado por Sheffi, 2013b).
Esta disparidad contribuye a explicar por qué paises como Singapur lideran el Indice de Desempefio
Logistico 2023 del Banco Mundial. Mas alla de la calidad de su infraestructura y servicios, uno de los
factores determinantes en la clasificacion es la eficiencia de los procesos de despacho aduanero y de las
agencias de control fronterizo. Estos ejemplos ilustran claramente el papel estratégico que los clUsteres
logisticos pueden desempeiiar en la mejora de los factores externos que inciden en la productividad, no
solo de las empresas del sector, sino también de sus clientes, con efectos positivos en el desempefio
econémico general.
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V. Factores de éxito en los clusteres de logistica

Varios paises de la region han incorporado en sus agendas nacionales el desarrollo de iniciativas clUster,
basadas en el analisis de las cadenas de valor mas representativas para el pais o para una region especifica.

Segun The Cluster Initiative Greenbook (Solvell, Lindqvist y Ketels, 2003), las iniciativas cluster
son “esfuerzos organizados para impulsar el crecimiento y la competitividad en una region”, en los
que pueden participar empresas, gobiernos y el sector académico para conformar una institucionalidad
que articule a diversos actores y esfuerzos (Llinds, Caicedo y Gomez, 2016). Dichas iniciativas
identifican y desarrollan proyectos o acciones estratégicas orientadas a superar los factores que
limitan la productividad y competitividad de las empresas, tales como la provision de bienes
publicos y privados especificos para el cluster, la promocion de capital humano con habilidades
especializadas, la formulacion de una agenda en ciencia, tecnologia e innovacion, el establecimiento
de un modelo de gobernanza (Cuesta, 2014), o la expansion hacia nuevos mercados*.

El desempeio de un clUster es el resultado del trabajo colaborativo entre los actores que
conforman la denominada triple hélices. El éxito de un clUster se manifiesta en su sostenibilidad a largo
plazo, en la construccion de confianza entre sus miembros, en un respaldo institucional adecuado, en
una gobernanza clara y en la definicion de ejes estratégicos que orienten una agenda de trabajo
enfocada en la obtencion de resultados concretos.

El diagrama 7 describe cuatro factores clave de éxito que inciden directamente en el desempefio,
la continuidad y el posicionamiento de un clUster. Estos factores fueron definidos a partir del analisis y
la investigacion de la operacion de algunos de los clUsteres de logistica y transporte mas destacados de
la region.

4 Iniciativas Cluster en Colombia, 2018 — ClUster Development- Universidad el Rosario- Innpulsa.
5 Conjunto de interacciones entre la academia, la industria y los gobiernos, para fomentar el desarrollo econémico y social.
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Diagrama 7
Factores de éxito de los clUsteres de la region
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A. Alineacion a la estrategia logistica del pais/region

Un clUster logistico debe ser concebido como una inversion de alcance nacional y regional. En los casos
analizados, la mayoria de estos clUsteres surgen y se consolidan en regiones con ventajas geograficas
estratégicas para convertirse en nodos de conexion de mercancias, con capacidad para articular distintos
modos de transporte. Estas zonas, caracterizadas por una elevada demanda, permiten el despliegue de una
oferta de servicios logisticos que responda eficazmente a las necesidades empresariales.

El cluster logistico mas avanzado de la region es el de Uruguay, el cual ha evolucionado hacia una
iniciativa de caracter nacional con su propia institucionalidad. En contraste, paises como Colombia,
México y Costa Rica contintan desarrollando sus clUsteres de manera regional, como es el caso del
cluster Bogota-Region, San Luis Potosi y Huetar Caribe, respectivamente.

En América Latina y el Caribe, muchas de las iniciativas de clUster logistico y de transporte se han
originado en el marco de programas orientados a impulsar la competitividad y productividad tanto a
nivel nacional como regional®. Para garantizar su éxito, estas iniciativas deben contar con el respaldo y
compromiso del gobierno, asi como con un apoyo institucional sélido. En este sentido, al hablar de un
clUster logistico o de transporte en un pais, es fundamental comprender cual es la estrategia logistica
nacional o regional, a fin de identificar sinergias y puntos de articulacion con la estrategia del clUster.

Con el objetivo de mejorar el desempefio logistico y la competitividad de un pais, es necesario
que el gobierno defina una estrategia integral que permita identificar barreras y oportunidades, aunada
de una hoja de ruta que oriente acciones para fortalecer cada uno de sus componentes. Dicha estrategia
se plasma, por lo general, en un Plan Nacional de Logistica (PNLOG) o una Hoja de Ruta Logistica, los
cuales deben estar respaldados por instrumentos y herramientas que faciliten su implementacion.

La importancia de un PNLOG se refleja en la complejidad de las cadenas de suministro, que
involucran diversas actividades econdmicas, asi como una red de interacciones logisticas entre multiples
actores publicos y privados de distintos sectores. La coordinacion efectiva entre estas entidades es
esencial para optimizar las operaciones logisticas, fortalecer la competitividad del pais y contribuir al
bienestar de la poblacion. Dada la magnitud de este desafio, los gobiernos implementan programas y

& Colombia: Documento Conpes 3527 2008- Politica Nacional de Competitividad (PNC); Costa Rica: Programa Nacional de Clsters liderado
por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS); Uruguay: Ley N°18.697-Creacion de la institucionalidad logistica INALOG.
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estrategias que permiten articular y coordinar la red de valor logistica. En este marco, el PNLOG se
constituye como un instrumento clave del Estado para integrar politicas pUblicas multisectoriales y
alinear a las instituciones involucradas en la facilitacién logistica.

Existen diversas estrategias de politica publica, empero todas coinciden en la necesidad de definir
claramente los instrumentos de intervencion del Estado —ya sean programas, procedimientos, leyes o
reglamentos— que permitan resolver los principales cuellos de botella. Al igual que un proceso
empresarial requiere un ciclo de aseguramiento de calidad, un plan de politica pUblica también debe
cumplir con etapas de seguimiento y evaluacion para ajustar su implementacion segun las
oportunidades de mejora identificadas.

En la region, diversos paises han elaborado documentos de politica publica orientados
especificamente a enfrentar los desafios logisticos nacionales. Algunos de estos instrumentos
se presentan en el cuadro 3.

Cuadro 3
Documentos de politica publica en la region latinoamericana
(En orden cronoldgico)

Pais/Region Nombre del instrumento de politica publica Periodo de vigencia
Brasil Plano Nacional de Logistica y Transporte 2008-2010
Planos Estaduais (estado) de Logistica y Transporte 2011-2017
Plano Nacional de Logistica 2018-2025
Colombia Politica Nacional Logistica (CONPES 3547) 2008-2019
Politica Nacional Logistica (CONPES 3982) 2020-2024
Ecuador Politica y Plan de Servicios Logisticos desde 2009
Uruguay Uruguay Logistico 2030 2011-2030
Plan Estratégico del INALOG 2015-2019
Hoja de Ruta Logistica Prioritaria desde 2016
México Disefio de Red de Plataformas Logisticas desde 2011
Chile Programa de Desarrollo Logistico desde 2011
Peru Plan de Servicios Logisticos de Transporte 2014-2031
Mesoamérica Plan de Logistica y Facilitacion desde 2014
Paraguay Plan de Logistica desde 2014
Panama Plan Nacional de Logistica de Cargas — PNLog Panama 2014-2024
Estrategia Logistica Nacional de Panama 2030 2017-2030
Costa Rica Plan Nacional en Logistica de Cargas — PNLog Costa Rica 2014-2024
Belice National Freight Logistics Strategic Plan Belize 2016-2030
Argentina Perfil Logistico desde 2016
EI(L“r\i/rgéE)S::Idge) Estrategia Nacional Logistica 2016-2030
Guatemala Plan Estratégico Nacional de Logistica de Cargas — PNLOG Guatemala 2017-2032
El Salvador Plan Nacional de Logistica de Cargas — PNLOG EIl Salvador 2018-2032
Honduras Plan Nacional de Logistica de Cargas — PNLOG Honduras 2018-2030
Republica Plan Estratégico Nacional de Logistica de Cargas — PNLOG Republica
Dominicana Dominicana 2018-2032
Nicaragua Plan Estratégico Nacional de Logistica de Cargas — PNLOG Nicaragua 2018-2032

Fuente: Elaboracion propia a partir de Desarrollo logistico de América Latina (CAF, 2016) y Los planes logisticos nacionales (BID, 2014 - 2018).

Para implementar de manera efectiva las politicas nacionales de logistica o las hojas de ruta
establecidas en cada pais, los gobiernos deben apoyarse en diversos instrumentos que permitan
operacionalizar sus objetivos y abordar las problematicas socioecondmicas identificadas. Estos
instrumentos facilitan la intervencion de las politicas publicas en sus distintas etapas de desarrollo y se
pueden clasificar de la siguiente manera:

47



CEPAL - Serie Comercio Internacional (191) El desarrollo de los clusteres logisticos en América Latina

e Estratégicos: plan nacional de desarrollo, estrategia de gobierno, planes de gobierno.
o Fiscales: marco presupuestal, presupuesto plurianual.

e Politicos: agenda politica.

e Operativos: planes sectoriales, sistemas de indicadores y metas.

Estos instrumentos, disponibles tanto a nivel nacional como subnacional, deben ser leidos,
comprendidos y apropiados por los actores involucrados en la iniciativa cluster de logistica, ya que
permiten identificar oportunidades clave y evitar la duplicacion de proyectos ya formulados o
ejecutados por otros actores del ecosistema logistico del pafs.

Adicionalmente, es preciso establecer vinculos con las instituciones que actian como 6rganos
promotores de un PNLOG y asegurar su participacion en la iniciativa clUster. Este apoyo institucional
facilita la toma de decisiones, la asignacion de recursos y la inclusion de la logistica nacional o
subnacional en la agenda politica del gobierno. De esta manera, el clUster se posiciona como un
catalizador del desarrollo logistico nacional y como una plataforma atractiva para la inversion, tanto
nacional como extranjera.

Para lograr una implementacion efectiva, los sectores privados, publico y académico deben
alinear sus planes de trabajo con la estrategia logistica del pais y comprender claramente su rol dentro
de este proceso. Al hacerlo, se generan lineamientos de politica articulados de largo plazo y se fomenta
un didlogo constructivo en torno a la logistica nacional, promoviendo la armonizacion y sostenibilidad
de lainiciativa cluster.

B. Gobernanza

La gobernanza en los clUsteres logisticos implica establecer reglas claras de interaccion entre los
distintos actores que los conforman, con el objetivo de:

e Tomar decisiones estratégicas encaminadas a construir una vision de futuro para el clUstery
sus miembros.

e Disefar e implementar acciones concretas que involucren al sector publico, privado y
académico como agentes de cambio, motivandolos a través de su ejecucion.

e Divulgar y medir resultados de impacto, lo que supone un gran desafio: establecer un proceso
sistematico de recopilacion y generacion de informacion relevante para los diferentes actores, asi
como contar con un sistema de monitoreo que permita evaluar la gestion.

e Construir espacios de colaboracion basados en la confianza, un elemento que, aunque
puede representar una barrera en algunas culturas, ha sido superado con éxito en varios casos
del sector logistico.

En las iniciativas clUster de logistica analizadas en Colombia, Costa Rica, México y el Uruguay, se
identifican diferentes modelos de gobernanza. Si bien no puede afirmarse que uno sea superior a otro,
es evidente que los modelos mas eficaces comparten ciertas caracteristicas: son comprensibles, tienen
estructuras organizacionales claras y estan alineados con la implementacion efectiva de una agenda
estratégica de largo plazo. El Diagrama 8 presenta un modelo de gobernanza que ha sido adoptado
como referencia en algunos clUsteres.

Con relacion a la estructura de gobernanza, es crucial considerar los siguientes elementos:

e Liderazgo estratégico: definir quiénes conforman el érgano rector, como una junta directiva,
consejo asesor o comité ejecutivo.
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e Vision del presidente: debe estar alineada con la del resto de los consejeros y enfocarse en
alcanzar los objetivos estratégicos del clUster.

e Estructura operativa: establecer mecanismos para la priorizacion y gestion de proyectos;
contar con una figura de gerente ejecutivo que conduzca la implementacion de la agenda; y
disponer de un equipo técnico con experiencia en logistica, facilitacion del comercio, zonas
francas o zonas economicas especiales, y modos de transporte, que aporte valor al
funcionamiento del clUster.

e Articulacion con el entorno institucional: asegurar la vinculacion con politicas publicas
nacionales, regionales y locales en materia logistica, asi como con las entidades necesarias
para el desarrollo y apoyo de proyectos estratégicos.

Diagrama 8
Modelo de gobernanza del cluster

e 0
B : LiDERES - Nicleo duro Orientar desde la
SEMBY cout EsraTtcico et ESTRATEGIA
EMPRESAS ACTIVAS, Coordinar la
> MESAS OPERATIVAS con interés en el desarrollo implementacion de los
de los proyectos PROYECTOS
CLUSTER NATURAL Comunicar y mantener el
[ DA = Empresas e CONTACTO con la base
=t instituciones proyectos de la iniciativa clister

Fuente: ClUster Development - Iniciativas ClUster en Colombia, 2018.

Si el modelo de gobernanza esta claramente definido desde el inicio, la conformacion de la
iniciativa clUster generara un mayor interés y compromiso por parte de los actores publicos, privados 'y
académicos que participen en ella. Ademas, fortalecera la confianza entre los miembros y fomentara un
entorno ordenado para la ejecucion efectiva de la agenda estratégica del cluster.

Convertirse en un pais lider en logistica y comercio requiere: i) contar con instituciones sdlidas,
transparentes y estables, que mantengan su continuidad independientemente de los cambios de
gobierno; ii) promover una articulacion efectiva entre los sectores publico y privado; vy iii) disponer de
una planificacion de largo plazo, adaptable a los cambios econdmicos, sociales y ambientales que
enfrentan los paises en el contexto global.

C. Vision estratégica

Construir una vision estratégica dentro del clUster depende en gran medida de la voluntad de los
empresarios y de los distintos actores que conforman la iniciativa para sumar esfuerzos y unirse en torno
a una agenda de trabajo competitiva. Lograr un consenso con las empresas no es una tarea facil. Es
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necesario lograr un cambio de paradigma, en el que el éxito esté enfocado en aportar y construir
colectivamente en beneficio del sector, del pais y de la mejora de la competitividad empresarial.

El liderazgo del sector privado dentro del clUster es clave para su continuidad y éxito. El sector
empresarial debe ser protagonista y generador de resultados, que a su vez permita garantizar la
sostenibilidad del cluster y generar valor compartido a través de la colaboracion en tiempo,
conocimiento y experiencia.

Una vez agrupados todos los actores publicos, privados y académicos, es fundamental establecer
los objetivos del cluster enmarcados en pilares estratégicos. Dichos pilares deben responder a las
necesidades y requerimientos del sector empresarial y orientar el rumbo de la iniciativa, su plan de
trabajo y el despliegue de proyectos.

La gestion de proyectos constituye un componente esencial de la agenda estratégica y del
fortalecimiento institucional. Permite orientar, desde un enfoque estratégico, la planificacion, ejecucion
y seguimiento de los proyectos definidos por el clUster a largo plazo. En este sentido, resulta crucial
promover una cultura de gestion de proyectos, no solo desde el equipo operativo del clister, sino
también entre todos los actores que participan en la iniciativa. Lo anterior contribuira a dinamizar las
relaciones entre los diferentes actores y a generar resultados en el corto, mediano y largo plazo.

Contar con una vision integral de la gestion de proyectos permite evidenciar el estado de avance
de las acciones, lo cual se traduce en una herramienta Util, accesible y comprensible. Esta vision facilita
la continuidad institucional y el monitoreo de las acciones, compromisos y proyectos establecidos en el
marco de la hoja de ruta futura.

D. Vision a futuro

Establecer una vision a futuro es fundamental para aseqgurar la continuidad y sostenibilidad de las
iniciativas cluster a lo largo del tiempo, al mismo tiempo que se fortalece la competitividad empresarial,
sectorial, regional y nacional. Para ello, es indispensable incorporar las siguientes acciones dentro de la
agenda estratégica:

e Desarrollar lineamientos formales de gobernanza basados en un esquema de gobierno corporativo;

e Consolidar un sistema de medicion y seguimiento del desempefio de las empresas
participantes en la iniciativa clUster;

e Convertir la estrategia de las iniciativas clUster subregionales en politica publica
departamental, con el fin de respaldar la mejora del entorno empresarial y facilitar el aumento
de la competitividad en las subregiones;

e Evaluaranualmente la evolucion de la iniciativa clUster y, con base en dicha evaluacion, ajustar
la estructura de gobernanza segun sea necesario;

e Incrementar las capacidades de todos los actores del clUster, de modo que se genere un efecto
de derrame en toda la cadena de valor;

e Fortalecer los equipos de gestion del cluster;
e Reforzar el conocimiento del mercado logistico;

e Incorporar lainiciativa en las cadenas globales de valor, bajo el principio de “trabajar desde lo
local para competir en lo global”.
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E. Evaluaciony seguimiento

Determinar si un clUster es exitoso requiere la medicion y el analisis sistematico de su desemperio. Esta
evaluacion no debe limitarse Unicamente a la gestion interna y administrativa, sino que también debe
incorporar indicadores de impacto que reflejen los resultados de las acciones y proyectos impulsados
desde los sectores publico, privado y académico. Dichos indicadores deben evidenciar como estas
iniciativas contribuyen efectivamente a la competitividad del sector, la region y el pais.

Por lo tanto, como parte del planteamiento estratégico del clUster, resulta indispensable definir
indicadores de desempefio que reflejen el estado actual en términos de competitividad logistica y que
permitan medir tanto la gestion interna como los impactos externos, en el corto, mediano y largo plazo
(véase el diagrama g).

Diagrama 9
Sistema de evaluacion y seguimiento de los clUsteres

Indicadores operativos Indicadores de resultado

Sistema de evaluacion y seguimiento

Indicadores de impacto Indicadores pais

Fuente: Elaboracion propia.

1. Indicadores operativos (gestion interna)

Estos permiten medir la capacidad de gestion y coordinacion de la iniciativa clUster. Se pueden
considerar los siguientes:

¢ NuUmero de reuniones de la institucionalidad del cluster.
e NuUmero de empresas vinculadas a la iniciativa.
e Participacion de empresas tractoras y apalancamiento de recursos.
¢ Nivel de ejecucion presupuestal.
2. Indicadores de resultado

Se enfocan en el sequimiento del estado de avance de las iniciativas, proyectos y acciones, asi como del
compromiso de los actores involucrados (sectores pUblico, privado y académico) con el cumplimiento
de las metas. Algunos ejemplos incluyen:

e NuUmero de proyectos ejecutados.

e NuUmero de acciones implementadas.

e Estado de avance de los proyectos.

¢ Nivel de satisfaccion de los beneficiarios.

e Numero de empresas beneficiadas.
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3. Indicadores de impacto

Estos permiten evaluar los efectos estructurales del cluster en el aparato productivo regional,
particularmente en su capacidad para diversificar y aumentar la productividad. Ejemplos:

Crecimiento del sector logistico.

Creacion de empleo en el sector.

Incremento en las exportaciones de bienes y servicios.

Aumento en el nimero de empresas logisticas.

Mejora de la productividad a nivel empresarial y del clUster en su conjunto.

Indicadores externos complementarios:

Ademas de los indicadores internos, se recomienda mapear y monitorear indicadores externos
que brinden una vision integral, tanto a nivel macro como micro, del desempefio logistico del pais:

El indice de Desempefio Logistico (LPI, por sus siglas en inglés)’.

Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) del sector de transporte y logistico.
Costo logistico pais, como indicador de impacto de la politica publica.

Tiempos de comercio exterior (importaciones/exportaciones).

Indicadores de Gestion Portuaria.

Indicadores de gestidn de los corredores logisticos del pais (volumen movilizado y tipo de
carga con mayor movimiento).

La evaluacion y el seguimiento son elementos esenciales para el éxito de los clUsteres logisticos.
Algunos clusteres de la region han avanzado en este aspecto mediante el desarrollo de sistemas de
informacion propios, los cuales integran datos de distintas entidades publicas y privadas y permiten la
consolidacion, analisis y difusion de informacion clave para la toma de decisiones estratégicas en el
sector logistico nacional.

7 ElLogistics Performance Index (LPI) del Banco Mundial mide la eficiencia de la logistica comercial dentro de cada pais y en relacién
con el comercio exterior (logistica internacional), véase [en linea] https://Ipi.worldbank.org/.
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VI. Revision de casos de clusteres logisticos
en América Latina

En la presente seccion se revisa la experiencia de seis clUsteres logisticos en América Latina,
seleccionados por su relevancia en el fortalecimiento de la competitividad logistica y el comercio
exterior. Los casos elegidos reunen elementos diferenciadores en términos de su implementacion,
grado de integracion y articulacion entre los sectores publico, privado y académico, asi como por los
logros alcanzados hasta la fecha, que han contribuido a la continuidad y consolidacion de la logistica y
las cadenas de valor. Para cada cluster se analizan los siguientes aspectos: i) origenes;
ii) caracteristicas; y iii) logros, retos y fortalezas.

Con la excepcion de Uruguay, que conformo el clister de transporte y logistica de Montevideo en
2005 —el mas antiguo de la region—, el resto de los clusteres analizados fueron conformados a partir
de 2015 (véase el diagrama 10). El caso uruguayo ofrece valiosas oportunidades de analisis, siendo
ademas el Unico clUster creado en colaboracion con la Unidn Europea (UE). Este pais orientd sus
esfuerzos a fortalecer las pequefas y medianas empresas del sector logistico, promover importantes
iniciativas de infraestructura y crear nuevas instituciones, como el Instituto Nacional de Logistica
(INALOG), organizacién que hoy lidera proyectos estratégicos a nivel nacional.

Posteriormente, en 2015, se creo el cluster logistico de San Luis Potosi, en México. Este clUster
ha sido crucial, ya que desde sus inicios logro articular a los sectores privado, publico y académico, y ha
generado sinergias en el desarrollo de proyectos logisticos, infraestructura de transporte y apoyo para
la conformacion de parques industriales. Estos esfuerzos han beneficiado a sectores clave de la region,
como el automotriz y el energético.
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Diagrama 10
Clusteres logisticos lideres en la region
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Cluster Logistico y de Transporte en Claster Logistico de San Luis de = R
Montevideo Potosi ' ol
Conformacion 2005 Conformacién 2015 Clister Logistico Claster de Logistica y Movilidad
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I
I
Cluster Logistico del Caribe . -
o Claster Logistico
Conformacion 2017 Conformacion 2022

Fuente: Elaboracion propia.
Nota: El orden de presentacion de los clUsteres corresponde a la fecha de su creacion.

A partir de 2018, se crearon diversos clUsteres logisticos en Colombia, los cuales se han convertido
en importantes impulsores del desarrollo regional y nacional. Por ejemplo, en 2020 se conformo el
cluster de Barrancabermeja, el cual ha sido clave para el desarrollo del norte del pais y para fomentar la
intermodalidad. Entre sus avances destaca el desarrollo del transporte de carga por el rio Magdalena
—uno de los principales del pais—, que conecta las ciudades del interior con puertos fluviales y
maritimos. Sin embargo, para los fines de este estudio, se analizd exclusivamente el desarrollo del
clister de logistica y transporte de Bogota-Region. La capital es el principal centro industrial y de
servicios logisticos del pais, y concentra la mayor oferta y demanda de productos. Esta iniciativa cuenta
con una estructura sélida y el respaldo de instituciones como la Camara de Comercio de Bogota.

En Costa Rica, desde 2019 se trabaja en la construccion colectiva del cluster de logistica del
Caribe, basado en el analisis de cadenas de valor y en un modelo de triple hélice. Esta iniciativa cuenta
con el apoyo del gobierno y es lider dentro del programa nacional de clisteres. Ha logrado hitos
significativos en la formulacidn de proyectos y en la elaboracion de diagndsticos sobre las necesidades
del sector logistico del Caribe.

En 2022 se creo el clUster de logistica del Ecuador como parte de la estrategia gubernamental
para impulsar iniciativas clUster como herramientas clave para mejorar la competitividad. Dicha
estrategia ha favorecido la productividad del sector, estimulado la innovacion, generado empleo de
mayor valor agregado y promovido la colaboracion en las cadenas de valor.

A continuacion, se evalUan en orden cronoldgico los casos correspondientes para el Uruguay,
México, Republica Dominicana, Colombia, Costa Ricay el Ecuador.

A. Uruguay: clister de logistica y transporte de Montevideo

1.  Origenes del cluster

Desde el 2005, el Uruguay ha promovido una estrategia logistica con el fin de convertirse en un centro
(hub) logistico para la regién del Cono Sur. Actualmente, el pais se ha posicionado como un punto de
conexion estratégico para el comercio exterior dentro de los paises del Mercosur (Argentina, Brasil,
Paraguay y el Uruguay) con tiempos de transito terrestre que oscilan entre 12 y g6 horas, y entre unay
tres horas por via aérea. Gracias a su ubicacidn geografica y al trabajo articulado entre los sectores
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publico y privado, el Uruguay se ha convertido como la puerta de entrada operativa y aduanera al
Mercosur, por su capacidad para conectar sus puertos con la hidrovia Parana-Paraguay-Uruguay.

Ademas, el pais ha desarrollado infraestructura portuaria de primer nivel, ha establecido zonas
francas y ha promovido incentivos fiscales, aduaneros y legales para atraer centros de distribucion
regionales orientados al manejo de carga en transito. Todos estos elementos refuerzan el rol estratégico
de la logistica en la economia nacional, la cual representa entre el 4%y 5% del PIB®

Mapa 1
Concentracion de empresas clUster de Montevideo

,

Fuente: Programa de Apoyo a la Competitividad y Promocion de Exportaciones de la Pequefia y Mediana Empresa, PACPYMES.
Nota: Los limites y los nombres que figuran en este mapa no implican su apoyo o aceptacion oficial por las Naciones Unidas.

La primera iniciativa para conformar un cluster de logistica y transporte en Montevideo fue
impulsada a través del Programa de Apoyo a la Competitividad y Promocion de Exportaciones de la
Pequena y Mediana Empresa (PACPYMES). Este programa, lanzado en 2006 en colaboracion con la
Union Europea (UE), tuvo como objetivo dinamizar la competitividad de la economia uruguaya
mediante la creacidn de clusteres, el fortalecimiento de mecanismos asociativos, el impulso a la
capacidad exportadora y el apoyo a la internacionalizacion de las pequeiias y medianas empresas. En
especial, el cluster de logistica y transporte de Montevideo se establecid con el propdsito de generar un
impacto positivo en un amplio conjunto de empresas ubicadas en la capital, especialmente en los
sectores naval y de transporte.

El clster de logistica y transporte no tuvo la continuidad esperada debido a problemas
institucionalesy de ejecucion de las alianzas sobre las que fue concebido. Sin embargo, como se muestra
en el Mapa 1, su creacion dio lugar a nuevos esfuerzos que contribuyeron a la formacion de instituciones
alineadas con los principales objetivos, bajo el precepto de promover el desarrollo regional y nacional
por medio de la asociatividad logistica interinstitucional e intersectorial.

A lo largo del tiempo, el Uruguay ha consolidado su clUster logistico, gracias al trabajo conjunto
entre actores publicos y privados que, lo que ha fortalecido la institucionalidad del sector (véase el
diagrama 10). En efecto, a las innovaciones normativas y legislativas se sumaron iniciativas clave de
asociacion publico-privada, como el grupo PROLOG —creado en el afio 2000 con el objetivo de impulsar

8 De acuerdo con informacidn proveniente del Ministerio de Economia y Finanzas y estudios privados, el aporte del sector logistico a
la economia nacional representé entre 4% y 5% del PIB nacional representando USD 1.000 millones. (Fuente: “Uruguay Logistico:
plataforma publico-privada (PP) de innovacion y competitividad. Hoja de ruta publico-privada (1985 — 2015)”, Juan Opertti CEPAL.
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la mejora continua del posicionamiento logistico de Uruguay— vy el propio clUster de logistica y
transporte, establecido en 2006.

Finalmente, ante la necesidad de definir una politica de Estado para el desarrollo logistico del pais
con una vision de largo plazo, se cred en 2010 el Instituto Nacional de Logistica (INALOG). Esta entidad
comenzo a operar en 2012, luego de que el gobierno declarara de interés nacional la promocion de las
actividades logisticas. EI INALOG fue concebido como una institucion independiente, con personeria
juridica no estatal, facultada para actuar tanto a nivel nacional como internacional, y dotada de un
espacio propio de participacion publico-privada.

Diagrama 11
Desarrollo de la institucionalidad logistica en Uruguay
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Fuente: INALOG (2013).

2.  Caracteristicas del clUster
a)  Actividades logisticas y cadenas de valor

Desde la conformacion inicial del clUster de logistica y transporte en 2006, su objetivo principal
ha sido claro: estimular el desarrollo de la industria logistica en Montevideo. A través del clUster se busca
fomentar espacios de colaboracion entre empresas, con proyectos enfocados a profesionalizar el sector
y fortalecer su proyeccion regional, mediante una oferta ampliada de productos y servicios hacia los
paises limitrofes. Esto, a su vez, permitiria generar nuevas oportunidades de empleo y posicionar a la
logistica como un eje de desarrollo para el pais.

Adicionalmente, la iniciativa incorporé otros objetivos clave: i) dinamizar la competitividad de la
economia uruguaya; ii) facilitar la internacionalizacion de las empresas y el acceso a mercados de gran
escala; iii) promover la asociatividad entre actores del sector, superando légicas de competencia directs;
y iv) construir y sostener un marco de confianza permanente entre los integrantes del cluster, basado
en la cooperacion publico-privada (PP).

Durante el periodo 2006-2009, mientras estuvo activa la iniciativa del clister de logistica y
transporte, se lograron importantes avances iniciales. Estas "ganancias tempranas" estuvieron
acompaiiadas de la promocion de un marco de confianza y un trabajo previo de sensibilizacion dirigido
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a empresarios y entidades sobre la relevancia estratégica de la logistica para el pais. Asimismo, se puso
énfasis en la articulacion publico-privada como base para impulsar el sector logistico, reconociéndolo
como un componente transversal de la economia nacional.

Mas de una década después de su puesta en marcha, el INALOG se ha convertido en una
institucion lider en materia logistica del pais. El instituto ha trazado los siguientes objetivos:

e Promover la profesionalizacion y la eficiencia del sector logistico con el fin de impulsar al
Uruguay como polo de distribucion regional.

e Fomentar el desarrollo de la logistica mediante acciones de investigacion, extension
y divulgacion.

e Promover la marca Uruguay Logistico como distintivo de la calidad de la industria
logistica nacional.

e Asesorar al Poder Ejecutivo.

e Desarrollar y prestar servicios de informacion y apoyo a los agentes del sector logistico
nacional e internacional.

e Identificar las necesidades de formacion de los agentes del sector.
e Realizar toda actividad conducente al logro de sus objetivos.
b) Conformacion del cluster

Al inicio de la conformacion del clUster en el 2006, se mapearon los actores claves de la logistica
(véase el diagrama 12). Entre los principales destacan las empresas de servicios portuarios y maritimos,
ya que la logistica de Montevideo se ha desarrollado principalmente entorno a este modo de transporte,
aprovechando el acceso al Rio de la Plata. También, vinculados a estas empresas, existen otros actores
que generan valor a través de su infraestructura o multimodalidad, lo que para el clister ha sido un reto
incorporarlos en iniciativas como el desarrollo del Puerto Seco de Rivera (COSIPLAN, s/f.). Este ejercicio
de mapeo permitid identificar a todos los actores relevantes en la logistica y el comercio exterior del
pais, lo que permitio contar con una vision integral del ecosistema logistico nacional.

Hoy en dia, el INALOG opera bajo una estructura de gobernanza conformada por dos niveles
jerarquicos: un Consejo Directivo y un Consejo Alterno, asi como por un equipo técnico interno. El
Consejo Directivo consta de diez delegados titulares provenientes de distintas entidades de los sectores
publico y privado:

e Administracion Nacional de Puertos

e Asociacion Uruguaya de Agentes de Carga

e (Camara de Industrias del Uruguay

e (Cdmarade Logistica

e Centro de Navegacion

e Intergremial de Transporte Profesional de Carga

e Ministerio de Economia y Finanzas

e Ministerio de Relaciones Exteriores

e Ministerio de Transporte y Obras Publicas (ejerce la presidencia del INALOG)

e Union de Exportadores del Uruguay
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Diagrama 12
Mapa de actores dentro del clUster de transporte y logistica en Montevideo

Politica Energética, de
Infraestructura y Politica
Comercial (incl.
Negociadores)
Sistema Estadistico y de
Registro de Informacion

B_anca y | Calificadoras Educacién Autoridades de transporte [8| Autoridades || Autoridades | Asociaciones
Finanzas de Riesgo Capacitacion | maritimo, terrestre y aéreo Locales Aduaneras de Empresas

Fuente: PACPYMES.

El Consejo Alterno estd integrado por nueve consejeros alternos y representantes de
instituciones publicas y privadas. En el caso del sector privado, los representantes provienen de
asociaciones que representan los intereses de actores clave como generadores de carga, empresas de
transporte terrestre y aéreo, prestadores de servicios logisticos, y operadores portuarios:

Administracion Nacional de Puertos

Asociacion de Despachantes de Aduana del Uruguay
Camara de Zonas Francas del Uruguay

Camara Mercantil de Productos del Pais

Camara Nacional de Comercio y Servicios del Uruguay
Intergremial de Transporte Profesional de Carga
Ministerio de Economia y Finanzas

Ministerio de Relaciones Exteriores

Terminal de Cargas del Uruguay

El equipo de trabajo interno esta conformado por 15 profesionales encargados de: capacitacion,
finanzas, comunicacion institucional, economia, e informacion (véase el diagrama 13). Es un equipo
autonomo y altamente calificado, el cual lidera iniciativas para el fortalecimiento de la logistica
uruguaya, tales como:

Articulacion publico-privada-académica, para facilitar la gestion y evaluacion de la politica
publica logistica.
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e Anadlisis continuo del desempefio logistico nacional.

¢ Divulgaciony capacitacion en el estado del arte en logistica y en laimplementacion de buenas practicas.

e Promocion del pais como centro (hub) logistico regional para la atraccion de inversion extranjera.

Diagrama 13
Estructura organizacional cluster de Montevideo
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Jefe de Economia q . v
y Informacién Analista de Economiay Informacién

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la pagina de INALOG.

) Oferta de valor

Al momento de la creacion del cluster de logistica y transporte, se plantearon una serie de

iniciativas orientadas al desarrollo de la logistica en el pais y en puntos clave como la intermodalidad y
la eficiencia de los procesos logisticos:

e Brindar un nuevo enfoque al control aduanero: elaboracion de un proyecto piloto.
e Realizar estudios de eficiencia de las cadenas de suministro.

e Promover a Montevideo como una ciudad logistica.

e Desarrollar Puerto Seco en Montevideo.

Sin embargo, en la transicion hacia una institucionalidad mas consolidada, el INALOG reformulo
estas iniciativas en torno a tres funciones esenciales que hoy definen su hoja de ruta:

e Promover la logistica uruguaya y atraer la inversion privada.
e Mejorar la articulacion publico-privada para el fortalecimiento de la logistica nacional.
e Difundir buenas practicas y fortalecer los aspectos técnico y profesional.

El trabajo realizado por el INALOG a lo largo de estos afios ha marcado un hito muy importante
para el desarrollo logistico del pais. Su mision es actuar como el ente articulador desde el cual los
distintos actores del sector puedan liderar procesos de promocion, profesionalizacion, innovacién y
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capacitacion, con el objetivo de convertir a Uruguay en un centro logistico (hub) que impulse el
desarrollo nacional.

Su visidn es consolidarse como el centro de conocimiento y promocion de referencia para el
sector logistico y a su vez, cooperar con otras instituciones y detectar oportunidades de mejora que
favorezcan el desarrollo del centro (hub).

Dado que uno de los pilares estratégicos del pais es posicionarse como el principal centro logistico
de laregion, el INALOG ha incorporado en su propuesta de valor una vision especifica de lo que este hub
debe representar, la cual esta enfocada en:

e  Afianzar al Uruguay como un centro (hub) moderno, agil y eficiente a partir de la sinergia
entre actores.

e  Favorecer inversiones con énfasis en infraestructura y tecnologia de punta, que apueste ala
generacion de mas fuentes de trabajo y capital humano calificado.

e  Consolidar un modelo de desarrollo con proyeccion internacional, con mayor actividad y sea
positivamente valorado por la sociedad.

Las actividades definidas por el INALOG para avanzar en el cumplimiento de su mision y vision se
enmarcan en los siguientes ejes:

e Promocion y atraccion de capital privado en logistica.

e Promocion de servicios logisticos nacionales, infraestructura, ventajas competitivas y
tributarias, y ventajas del pais.

e Medicion del desempefio logistico.
e Descripcion de la infraestructura y la georreferenciacion.

e Descripcion de normatividad (zonas francas, puertos libres, etc.) y de incentivos para la
inversion, participacion publico-privada.

e Boletines y publicaciones de: logistica y competitividad nacional, oportunidades de inversion,
diagnostico de logistica y movilidad (entrevistas), estadistico anual, y en redes sociales.

e Resumen de eventos logisticos de interés regional.

e Presentacion y organizacion de eventos y foros de presentacion del INALOG vy de la marca
Uruguay Logistico.

e Articulacion con universidades y conferencistas para cursos y talleres.

e Directorio de capacitaciones en logistica.

e Directorio de oportunidades de negocios.

3. Logros, retos y fortalezas del clUster

Durante mas de una década, los proyectos desarrollados por el INALOG se han direccionado segun ejes
estratégicos como: a) la promocion del centro (hub), b) el posicionamiento institucional, c) el desarrollo
del Sistema INALOG de Informacion Logistica, d) la capacitacion y fortalecimiento del sector logistico,
e) la facilitacion del comercio; y f) los ambitos interinstitucionales. Estos lineamientos han permitido
grandes avances afio tras afio en la logistica nacional uruguaya, lo que ha generado importantes logros.
La combinacion de factores logisticos, econémicos y politicos ha marcado un punto de diferenciacion
para el pais, destacandose en aspectos como:
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e Una vision y una concepcion logistica regional avanzada.
¢ Unainfraestructura de parques logisticos que agregan valor a sectores econémicos.
e Un entendimiento preciso de las bondades logisticas por parte del sector publico y privado.

Uno de los elementos mas relevantes ha sido el desarrollo de una estrategia de promocion sélida
y bien estructurada. Uruguay es percibido actualmente como un pais con alto potencial logistico, no
solo a nivel regional, sino también en el ambito global. Todos estos elementos diferenciadores son
resultado del liderazgo ejercido por el INALOG, que se ha consolidado como una figura clave para el
desarrollo y fortalecimiento de la competitividad, la sostenibilidad y la eficiencia operativa del
ecosistema logistico uruguayo.

Hoy en dia, el Uruguay puede considerarse un pais referente en materia logistica, reconocimiento
que se ve reforzado con la creacidn y posicionamiento de una marca sectorial propia: Uruguay Logistico.

B. Meéxico: clUster logistico de San Luis Potosi

1.  Origenes del clUster

San Luis Potosi es una region consolidada en México que ofrece un entorno de negocios propicio para
la instalacion de empresas extranjeras y operaciones logisticas orientadas tanto a Estados Unidos como
América Latina. Ademas, cuenta con recintos fiscalizados que fortalecen su atractivo logistico. Segun
datos del INEGI, en 2018 las actividades logisticas representaron el 6.2% del PIB nacional, lo que
confirma su importancia tanto a nivel nacional como estatal. Como reconocimiento adicional, en el
periodo 2021-2022, San Luis Potosi fue considerada por el Financial Times como la séptima ciudad del
futuro de Ameérica Latina.

Este Estado es uno de los principales centros industriales de México. Su ubicacion estratégica en
el centro del llamado triangulo econdmico del pais —formado por Ciudad de México, Guadalajara y
Monterrey— le otorga una vocacion logistica natural. Esta posicion privilegiada permite conexiones
multimodales con los puertos del Atlantico (Veracruz y Tampico) y del Pacifico (Lazaro Cardenas y
Manzanillo), asi como con la frontera norte con Estados Unidos, principalmente a través de Laredo,
Brownsville y Eagle Pass. A través de estos cruces circula aproximadamente el 80% del flujo de carga
entre México, Estados Unidos y Canada, gran parte del cual atraviesa San Luis Potosi, consolidandolo
como el principal nodo carretero y ferroviario del pais. Desde esta region es posible acceder, en menos
de cinco horas, a cualquiera de las principales ciudades de México?.

La infraestructura fisica construida en la region ha sido un factor diferenciador para que las
cadenas de valor de las empresas sean mas eficientes. La region cuenta con una plataforma logistica
consolidada que incluye: una rampa intermodal, un aeropuerto internacional, un recinto fiscalizado
estratégico, un recinto fiscalizado, una seccion aduanera perteneciente a la aduana de Aguascalientes,
y servicios logisticos de clase mundial. Ademas, dispone de 40,000 km de vias, lo cual la posiciona como
una de las ciudades lideres en desarrollo ferroviario en México.

El clUster logistico de San Luis Potosi se fundd en 2015 como respuesta al potencial de
crecimiento de la industria y de los servicios logisticos e infraestructura conexos. Surgido como un
mecanismo para fortalecer las principales industrias de la region, bajo un enfoque de integracion
publico—privada. Desde su origen, se estructurd como una asociacion civil siguiendo el modelo de la
triple hélice, conformado por empresas del sector logistico, instituciones académicas y entidades
gubernamentales.

9  Lainformacion fue brindada por el Clster en una entrevista realizada en el 2022.
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2.  Caracteristicas del clUster
a)  Actividades logisticas y cadenas de valor

San Luis Potosi se ha destacado por ser pionera en la conformacion de un cluster logistico a nivel
local y nacional desde 2015. EI compromiso y la continuidad tanto de las empresas como de las
entidades gubernamentales que hoy integran esta iniciativa han permitido el desarrollo de proyectos
estratégicos orientados al fortalecimiento de los servicios logisticos en la region.

El clUster logistico de San Luis Potosi tiene busca consolidar, desarrollar, mejorar y promover la
competitividad de los servicios logisticos y de comercio exterior requeridos por las cadenas de
suministro y de distribucion, tanto a nivel nacional e internacional. Para alcanzar este objetivo, se
definieron los siguientes objetivos:

e Posicionar a San Luis Potosi como una plataforma logistica de referencia, atractiva para la
captacion de inversiones productivas a nivel nacional e internacional, asi como facilitar un
entorno en que las empresas e instituciones que intervienen en la cadena de suministro
mejoren su excelencia, productividad y competitividad;

e Crearsinergia por medio de alianzas estratégicas que permitan establecer rutas directas para
el crecimiento y una mayor competitividad;

e Convertir a San Luis Potosi en un punto de encuentro para compartir mejores practicas
empresariales; y

e Fomentar la innovacion en las cadenas de suministro a través del desarrollo de proyectos
estratégicos para las empresas y la region.

b) Conformacion del cluster

El clister logistico de San Luis Potosi impulsa el desarrollo y consolidacidon de los servicios
logisticos y de comercio exterior en el Estado a través del modelo de la triple hélice, una alianza que
integra a instituciones de los sectores gubernamental, académico y empresarial (véase el diagrama 14).
El clUster se conformo bajo una alianza publico-privada privada que agrupa a diversos actores del
ambito logistico, con el objetivo de implementar un enfoque integral y eficiente que permita dar
respuesta a distintas problematicas del sector.

Desde sus inicios, el clUster ha contado con la participacion activa de la Secretaria de Desarrollo
Econémico, universidades y grandes empresas reconocidas en el pais.

Para las empresas que se unen al clister (lideres en soluciones logisticas de mensajeria y
paqueteria a nivel nacional, carga aérea, transporte terrestre y transporte de carga) es una oportunidad
para posicionarse en el mercado logistico, construir alianzas estratégicas con el sector gubernamental
y otros empresarios afines, y fortalecer las estrategias internas y externas.

En los uUltimos afios, el crecimiento acelerado ha dado lugar al desarrollo de proyectos de gran
importancia para la region. Adicionalmente, se han incorporado nuevos miembros, lo cual ha permitido
consolidar al clUster como un actor clave para aquellas empresas que buscan soluciones de transporte
eficientes en San Luis Potosi y sus alrededores.
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Diagrama 14
Modelo de la triple hélice
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Fuente: ClUster Logistico de San Luis Potosi [en linea] https://sanluispotosilogistico.com/.

Las empresas que hacen parte del cluster logistico de San Luis Potosi cuentan con los
siguientes beneficios:

e Asesoriay consultoria de servicios logisticos.

e Entrenamiento y capacitacion de personal.

e Promocion y difusion de su empresa.

e Acceso a cursos, talleres y diplomados.

e Gestiony enlace para tramite de permisos y certificaciones.
e Enlace ejecutivo de negocios.

e Desarrollo de proveedores y,

e Descuentos preferenciales con instituciones de prestigio.

Un de los principales factores de éxito ha sido la participacion activa y el apoyo del gobierno
estatal através de la Secretaria de Desarrollo Econdmico, que forma parte del Consejo Directivo. Junto
con la Secretaria, actualmente integran el Consejo cuatro universidades, lo que refuerza el enfoque
colaborativo del modelo de triple hélice.

Alo largo de los afios, el clUster ha fortalecido sus alianzas estratégicas con diversas instituciones
y organizaciones, entre ellas: Centro Pyme, clUster Médico, COMCE, COPARMEX, Dukke Consultores,
INDEX, Kaizen Institute Mexico, LOFAC, Scio Business School, Server Industrial Park, Tecnoldgico de
Monterrey, Universidad Politécnica de San Luis Potosiy ZLC. Asimismo, el clUster cuenta con convenios
de colaboracion establecidos con aliados clave como: la Camara Espaiiola de Comercio, el Instituto de

1 Lainformacion fue proporcionada por el Cluster Logistico de San Luis Potosiy por la entrevista realizada al Sr. Humberto Siller.
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Capacitacion para el Trabajo (ICAT), el Instituto Mexicano del Transporte, México Logistico y la
Universidad Tecnoldgica.

En 2021, el clUster logistico de San Luis Potosi se unio a la Alianza de clUsteres de logistica y
Cadenas de Suministro de América del Norte (ALCAN). Dicha alianza tiene como mision contribuir a la
optimizacion e innovacion del comercio, el transporte, la logistica y las cadenas de suministro en
América del Norte. A través de la colaboracion, el intercambio de conocimientos, el uso de tecnologia 'y
la experiencia de sus miembros, ALCAN busca posicionar a las cadenas de suministro de América del
Norte como las mas competitivas, eficientes y resilientes del mundo.

La alianza estd conformada por aproximadamente 200 empresas, tanto mexicanas como
estadounidenses, integradas a los clUsteres de logistica de San Luis Potosi, Guanajuato, Coahuila y
Monterrey, asi como por instituciones clave como la Oficina de Aduanas y Proteccion Fronteriza (CBP,
por sus siglas en inglés), la Texas Trucking Association, y el consejo asesor integrado por la Universidad
Texas A&M y el Instituto Mexicano del Transporte (IMT).

c) Oferta de valor

El cluster logistico de San Luis Potosi se ha convertido en un referente para otros Estados de México
que han desarrollado o buscan establecer sus propios clusteres logisticos como Coahuila, Guanajuato, Nuevo
Ledn, Querétaro, Tamaulipas, e incluso la ciudad de Laredo, Texas (Estados Unidos). Desde su conformacion
en 201z, el cluster ha cumplido con las metas trazadas consolidandose como un actor relevante en el
fortalecimiento de la actividad logistica a nivel estatal, nacional e internacional.

La misidn del clUster logistico de San Luis Potosi es integrar, consolidar y promover los servicios
logisticos que conforman la cadena de suministro en el estado de San Luis Potosi, asi como proponer y
desarrollar nuevos esquemas de mejora, mediante la investigacion, capacitacion, comunicacion,
cooperacion e innovacion, con el apoyo del sector privado, instituciones académicas, sociales y
gubernamentales.

La vision del clUster es ser un socio estratégico para el desarrollo econémico del Estado a nivel
nacional e internacional, y fungir como promotor de las plataformas logisticas integradas en la region,
através de una amplia vinculacion y estrategias de transferencia tecnoldgica, innovacion e investigacion
de mercados.

d)  Estructura organizacional
Al ser una asociacion civil, su estructura organizacional esta constituida de la siguiente forma:

e Director de cluster: desde su conformacion, actia como lider y facilitador del cluster. Es
responsable de dar continuidad a las iniciativas, acciones y proyectos, asi como de
implementar la hoja de ruta que guia la estrategia de fortalecimiento, posicionamiento y
continuidad del cluster.

e Consejo Directivo: conformado por distintos representantes y actores de la triple hélice*:

—  Presidente: elegido mediante asamblea general ordinaria. Después de haber ejercido
por dos periodos consecutivos, durante los cuales ha facilitado la gestion de proyectos
clave y el fortalecimiento de alianzas con diversos actores lo cual ha permitido
robustecer la institucionalidad del clUster.

1 Elmodelo de innovacion de triple hélice se refiere a un conjunto de interacciones entre la academia, la industria y los gobiernos,
para fomentar el desarrollo econdmico y social.
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—  Secretario: que desde sus inicios ha sido ocupado por la Secretaria de
Desarrollo Econdmico.

— Once consejeros: representantes de empresas del sector logistico y el ambito
académico; y
—  Tesorero: a cargo de un miembro designado del consejo.
e Comités: el clUster estd estructurado por tres comités que representan los ejes estratégicos

definidos en su agenda de trabajo. Cada comité cuenta con un representante responsable del
liderazgo y gestidn de los proyectos vinculados con su tematica.

—  Comité de Desarrollo Humano: cuerpo colegiado conformado por empresas,
instituciones gubernamentales y académicas, enfocado en el fortalecimiento del
capital humano involucrado en los procesos logisticos (véase el diagrama 15).

Diagrama 15
Estructura del Comité de Desarrollo Humano

Comité de Desarrollo Humano
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Presidente
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) Lider Ing Humberto Siller ) Lider: Lic. Guadalupe ) Lider Mtro, Ramon
Alvarez Martin del Campo

Fuente: ClUster de logistica San Luis Potosi [en linea] https://sanluispotosilogistico.com/.

— Comité de mejora de servicios logisticos: cuerpo colegiado conformado por
empresas, instituciones gubernamentales y académicas, enfocado en el disefio y
desarrollo de proyectos para mejorar los servicios logisticos de las empresas que
componen el clUster (véase el diagrama 16).

Diagrama 16
Estructura del Comité de Servicios Logisticos

Comité de Mejora de Servicios Logisticos

Presidente
AA Vicente Rivera
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rmanufacturero del Estado de SLP del Estado de San Lus Potosi

) Lider: Dr Luis Fernando Nifo ) Uder Dr. Luis Fernando Nifio

) Proyecto: Seguridad en la
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) Lider: Lic. Adolfo Rivera

Fuente: ClUster Logistico de San Luis Potosi [en linea] https://sanluispotosilogistico.com/.
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Comité de Innovacion Logistica: cuerpo colegiado enfocado en promover
lainnovacion y el uso de tecnologia logistica, con el fin de impulsar el desarrollo y
crecimiento de las empresas activas y afiliadas del clUster logistico de San Luis Potosi.
Este comité lidera proyectosde alto impacto tecnoldgico e innovador en temas
logisticos (véase el diagrama 17).

Diagrama 17
Estructura del Comité de Innovacion Logistica

Comité de Innovacién Logistica

o

Presidente
Ing Efrain Pineda Judrez

O Proyecto: Plataforma
Logistica
Lider: Ing Efrain Pineda
Judrez

Fuente: ClUster Logistico de San Luis Potosi [en linea] https://sanluispotosilogistico.com/.

3-

Logros, retos y fortalezas del clUster

El cluster logistico de San Luis Potosi ha desarrollado proyectos bajo tres enfoques: desarrollo humano,
mejora de servicios logisticos, e innovacion. Estos enfoques permiten abordar de manera focalizada las
problematicas del sector y ampliar su impacto. El clUster se ha consolidado como el brazo logistico del
gobierno actual y su continuidad ha sido posible gracias a la estabilidad institucional y al liderazgo
sostenido de su presidente, aunado al compromiso del equipo técnico que lo acompaia. Cabe destacar
su alta capacidad de gestion y transparencia, lo que lo posiciona como un referente nacional.
A continuacion, se describen algunos de los principales hitos alcanzados por cada comité:

Comité de Desarrollo Humano:

Diagnodstico de compensacion estratégica: plataforma digital que permite a las
empresas acceder a un indice de sueldos, salarios y compensaciones para fortalecer la
planeacion estratégica de recursos humano.

Escuela técnica de operadores sta rueda: Unica en su tipo a nivel nacional. Su objetivo
es formar conductores especializados en el transporte de vehiculos de carga pesada,
articulados en sta rueda, con conocimientos técnicos y habilidades de operacion. Se
han formado 200 conductores, en un espacio Unico y disefiado de 30,000 m2 donde se
cuenta con aulas para formacion, pistas de entrenamiento con camiones y remolques,
y profesores con simuladores para el manejo de tractocamiones.

Formacion bilingie: capacitacidn orientada al desarrollo del capital humano capaz de
llevara cabo sus actividades laborales y resolver los problemas cotidianos en inglés con
el fin de optimizar su desempefio y alcanzar los objetivos del negocio.
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e Comité de Mejoras de Servicios Logisticos:

—  Diplomado en SAP aplicado a la logistica: capacitacion en el sistema SAP, uno de los
sistemas mas utilizados en la industria.

— Diplomado en habilidades gerenciales y desarrollo de mandos medios:
fortalecimiento de las capacidades de toma de decisiones y liderazgo intermedio
dentro de las organizaciones.

Seguridad en la cadena logistica: capacitacion en el disefio optimo de redes logisticas
de transporte y almacenamiento, con impacto en la utilidad, servicio al cliente y
gestion de inventarios mediante indicadores clave (KPIs).

Encuesta sobre necesidades logisticas: diagndstico de los requerimientos
logisticos de las empresas manufactureras de San Luis Potosi para fomentar la
oferta de servicios adecuada.

—  Estudio y plan estratégico logistico: elaboracion de un documento de referencia para
impulsar el desarrollo integral del sector logistico en el estado, promoviendo sus
ventajas competitivas e infraestructura existente.

—  Catdlogo de proveedores certificados de transporte carretero: catalogo de
proveedores certificados de transporte carretero: herramienta para fortalecer la
confiabilidad de los servicios logisticos en San Luis potosi, oen el cual se garanticen
garantizando altos estandares de calidad, sequridad y cumplimiento normativo.

e Comité de Innovacion Logistica:

—  Plataforma Logistica Integral: desarrollo de una aplicacidn digital orientada a integrar
e identificar a las empresas proveedoras de servicios logisticos en el estado. Esta
herramienta permitird a las empresas acceder a una red confiable que incluya servicios
de transporte, mensajeria, almacenamiento, brokers y recintos fiscalizados
estratégicos, con el objetivo de atraerinversion a la region. El proyecto busca fomentar
el desarrollo y la adopcion de tecnologias de informacion aplicadas al fortalecimiento
del ecosistema logistico.

C. Republica Dominicana: cluster de logistica

1.  Origenes del clUster

La Republica Dominicana cuenta con una de las mejores conexiones maritimas y aéreas, lo que permite
vincular la logistica desde el Caribe hacia Centroamérica, Sudamérica, Estados Unidos y destinos clave
en Europa y Asia. El pais ademas dispone de una infraestructura sélida que conecta a a mas de 73
destinos a través de ocho aeropuertos internacionales, doce puertos especializados en transporte de
mercancias y cinco puertos para cruceros A esto se suman 1.395 km de carreteras troncales, 2.412 km de
carreteras secundarias y 1.600 km de carreteras terciarias. Ademas, la Republica Dominicana destaca por sus
tiempos de conexion altamente competitivos: en promedio, tres horas por via aéreay entre dos y cuatro dias
por via maritima hacia mercados estratégicos como Centroamérica, Sudamérica y Estados Unidos*2.

En este contexto, el clUster logistico de la RepUblica Dominicana (CLRD) fue creado en 2015 con
el objetivo de posicionar a la logistica como un eje central del desarrollo econdmico nacional y como
plataforma de oportunidades para actores clave como las zonas francas, la industria y el sector

2 Dominican Republic Logistics, Adozona’s Logistic Cluster 2023.
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académico. Durante su primer afio de operacion en 2017, el CLRD impulsé una estrategia de
posicionamiento que incluyo su participacion en eventos relevantes como el 1er Congreso Nacional de
Logistica, el Service Week y el Congreso BASC 2018. el clUster promovié la articulacion con instituciones
educativas como el Instituto Nacional de Formacion Técnico Profesional (INFOTEP), el Instituto
Tecnoldgico de Santo Domingo (INTEC), la Pontificia Universidad Catolica Madre y Maestra (PUCMM)
y la Universidad Autonoma de Santo Domingo (UASD), con el objetivo de fortalecer la formacion de
talento humano especializado en logistica. En lo referente a su proyeccion internacional, el CLRD ha
participado activamente en plataformas estratégicas como el SIL Barcelona 2018, APEX, MEDICA y la
China International Import Expo (CIIE), contribuyendo asi a la promocidn del sector logistico dominicano
en redes globales clave.

2.  Caracteristicas del clUster
a)  Actividades logisticas y cadenas de valor

El CLRD es una organizacion sin fines de lucro que opera bajo la sombrilla de la Asociacion
Dominicana de Zonas Francas (ADOZONA) y el Consejo Nacional de Zonas Francas de Exportacion
(CNZFE). Esta conformado por empresas del sector logistico. Esta organizacion busca convertir la
logistica en un eje de desarrollo econdmico y una plataforma de nuevas oportunidades para los sectores
industriales de zonas francas y académicos de la Republica Dominicana.

En cuanto a su vision, el CLRD cuenta dentro de su plan estratégico el desarrollo de cinco grandes
temas de interés, que son:

e Educacion e investigacion con vision.
e Competitividad y eficiencia de los procesos logisticos.
e Organizacion integrada e innovadora.
e Desarrolloy fomento del pais como plataforma regional.
e Promocién y Comunicacion estratégica efectiva.
b)  Educacion e investigacion con vision

Para fortalecer la competitividad en el pais se requiere una mejora continua del talento humano.
Para lograrlo, es clave crear y reforzar programas educativos (promocion de carreras y captura de
talentos) que respondan a las nuevas demandas del sector, asi como incorporar competencias
actualizadas para el personal involucrado en las operaciones logisticas.

EL CLRD ha estado desarrollando un plan de trabajo con distintos centros educativos que
actualmente dan formacion de logistica. Esta colaboracién busca ampliar e incrementar la oferta
académica con programas mas especializados, que abarcan desde la gestion de almacenes hasta las
cadenas de suministro y el comercio internacional.

Asimismo, el CLRD promueve la atraccion de nuevos talentos y facilita el acceso al sector a
personas que, sin tener experiencia previa en logistica, buscan una reconversion profesional. Gracias a los
convenios con instituciones educativas, estas personas pueden acceder a una bolsa de empleo y talento, que
les brinda prioridad para ser consideradas por las empresas que forman parte del clUster logistico.

) Competitividad y eficiencia de los procesos logisticos

En la bUsqueda de ser mas competitivos con otros paises en términos de logistica y comercio
exterior, la RepUblica Dominicana viene impulsando diversas iniciativas orientadas a la reduccion de
tiempos y la optimizacion de costos en las operaciones logisticas. Estos esfuerzos abarcan los distintos
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modos de transporte —aéreo, maritimo y terrestre— y buscan garantizar procesos logisticos mas
eficientes, seqguros y sostenibles, alineados con las mejores practicas internacionales.

d)  Organizacion integrada e Innovadora

El CLRD ha buscado vincularse con las principales asociaciones lideres que representan los
actores de la logistica y del comercio exterior, tales como la Asociacion de Navieros de Republica
Dominicana (ANRD), la Asociacion Dominicana de Centros y Operadores Logisticos (ASOLOGIC), la
Asociacion Dominicana de Agentes de Carga Aérea y Maritima(ADACAM), el Comité Nacional de
Facilitacion del Comercio, el cual opera desde la Camara Americana del Comercio y mantiene una mesa
de trabajo con la Direccion General de Aduanas (DGA)y el CLRD.

El desarrollo y el fortalecimiento institucional ha permitido un trabajo colaborativo entre los
diversos actores publicos y privados, los cuales se relnen una vez al mes en el Consejo Logistico liderado
y articulado por el CLRD, con el fin de trazar estrategias para convertir a la Republica Dominicana en un
centro (hub) de desarrollo logistico de la region.

e) Desarrollo y fomento del pais como plataforma logistica

Antes de la conformacion del CLRD, el pais no era reconocido por sus fortalezas ni por sus
ventajas en materia logistica, lo que representaba un obstaculo para atraer nuevos inversionistas
interesados en establecer una plataforma logistica regional. Por esta razén, el enfoque de promocion
del pais como centro (hub) logistico regional se ha convertido en una prioridad. Tanto desde el
gobierno actual hasta como los diferentes actores del sector empresarial han venido trabajando en el
desarrollo de una estrategia logistica nacional, orientada a posicionar al pais como un destino atractivo
y competitivo. Esta estrategia destaca elementos clave de diferenciacion, como la posicion geografica
estratégica y la moderna infraestructura logistica que permite conexiones mas rapidas y eficientes con
otras regiones.

f) Promocion y comunicacion estratégica efectiva

El CLRD prioriza la seguridad como elemento clave para generar confianza entre los
inversionistas y posicionar a la Republica Dominicana como un hub logistico competitivo y confiable.
En este marco, se impulsa una estrategia de comunicacion y promocion que incluye:

e El apoyo activo a leyes y politicas publicas que fortalezcan el sector logistico, tales como la
Ley de Aduanasy la Ley de Comercio Maritimo.

e Elseguimiento a temas clave como las tasas de combustible y la gestion de riesgos, promoviendo
laimplementacion de inspecciones conjuntas y sistemas de facilitacion del comercio.

e Elimpulso a herramientas como la Ventanilla Unica de Comercio Exterior (VUCE) y el control
en linea, con el fin de agilizar y transparentar los procesos logisticos y aduaneros.

g)  Conformacion del cluster
El CLRD estd integrado por 22 organizaciones, entre las que se encuentran:

e Gremios empresariales: Asociacion Dominicana de Agentes de Aduana (ADACAM),
Asociacion Dominicana de Zonas Francas (ADOZONA), y Business Alliance for Secure
Commerce (BASCQ).

e Instituciones publicas: Consejo Nacional de Competitividad (CNC) y Consejo Nacional de
Zonas Francas de Exportacion (CNZFE).
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e Empresas privadas proveedoras de servicios logisticos, operadores portuarios vy
aeroportuarios, navieras, agentes de carga, operadores logisticos 3PL, y empresas
manufactureras intensivas en logistica.

Entre las empresas que proveen servicios logisticos y forman parte del CLRD destacan: Ageport,
B&R, Caribe Trans, CBX Global, DP World Caucedo, DR Trade, Haina International Terminals, ILS, Now
Logistics, Punta Cana International Airport, Schad, Seaboard Marine, Tropical Shipping y Yobel.

3. Ofertadevalor

EL CLRD ha definido su oferta de valor en torno a la siguiente interrogante: ;como convertir a la
logistica en un pilar de la economia del pais? La respuesta parte del reconocimiento de que la logistica
debe consolidarse como una industria medible, no solo en términos de generacion de empleo y
atraccion de divisas, sino también como una actividad tractora capaz de dinamizar otros sectores
productivos y generar nuevas oportunidades de negocio para el pais.

Después de la pandemia, las cadenas de suministro han presentado cambios desde su planeacion
hasta su operacion misma, dando paso a nuevos esquemas de localizacion mas cercanos a los mercados
finales. En este contexto, el nearshoring ha cobrado relevancia como estrategia para acortar tiemposy
reducir costos, y la Republica Dominicana se posiciona como un destino ideal para su implementacion.
Desde el cluster de logistica se estan impulsando estas iniciativas orientadas aprovechar esta tendencia,
preparando al pais para convertirse en una opcion atractiva para la relocalizacion de empresas
extranjeras y consolidar al sector logistico como un verdadero pilar de la economia dominicana.

a)  Estructura Organizacional

La estructura actual del CLRD esta definida por un Coordinador General y 3 coordinadores que
se encargan del desarrollo de las tres prioridades para el clister: a) Educacion; b) Promocion; y
c) Tiempos y Costos (véase el diagrama 18). De manera articulada trabajan con los diferentes
empresarios que componen el clUster, por medio del desarrollo de iniciativas que van encaminadas al
objetivo pais: convertir a la Republica Dominicana en el gran hub logistico de la regidon y en un
referente mundial en comercio internacional.

b)  Logros, retos y fortalezas del cluster

Como cluster, el CLRD reconoce la importancia de fomentar tanto la colaboracion horizontal,
entre empresas que desarrollan una misma actividad logistica, como la colaboracion vertical, entre
empresas proveedoras que suplen de diferentes servicios de apoyo a las cadenas de suministro y de alta
demanda de servicios logisticos. Sin embargo, su mayor fortaleza radica en su papel como espacio de
didlogo y articulacion publico-privada, esencial para avanzar en su objetivo principal: posicionar a la
logistica como eje estratégico del desarrollo economico de la Republica Dominicana.

13 Para mas informacion, véase [en linea]: https://clusterlogisticord.com/.
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Diagrama 18
Estructura del CLRD

Coordinador de educacion

Coordinador de promocion

Coordinador general

e Coordinador de tiempos y costos

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de [en linea]: https://clusterlogisticord.com/.

El trabajo realizado hasta la fecha por el CLRD, aunado a sus principales logros, se enmarcan en

los ejes estratégicos que guian sus acciones (véase el cuadro 4).

Cuadro 4
Principales logros del CLRD a través de sus ejes estratégicos

El desarrollo de los clusteres logisticos en América Latina

Educacion
con vision

Realizacion de charlas dirigidas a colegios y universidades para posicionar la logistica como una
actividad clave para el impulso econémico nacional, destacando su versatilidad y los multiples enfoques
profesionales que ofrece.

Gracias al trabajo articulado con Universidades se logré el lanzamiento de la carrera de Ingenieria en
Logistica y Transporte en el Instituto Tecnolégico de Santo Domingo (INTEC) en 2018.

En 2023, y en colaboracion con la Autoridad Portuaria, se creé el Primer Instituto de Capacitacion
Portuaria y Logistica (INPLOG), con el objetivo de responder a necesidades especificas del sector y
actuar como canal articulador para que las universidades desarrollen programas académicos alineados
con los requerimientos logisticos y portuarios del pais.

Promocién

Se ha promovido una coordinacion activa entre el sector publico y privado con el propésito de consolidar
a la Republica Dominicana como un hub logistico de clase mundial.

En colaboracion con el Ministerio de Relaciones Exteriores, se disefié un programa de formacién dirigido
a agregados comerciales, embajadores y consules para incentivar el posicionamiento del sector logistico
dominicano en el exterior.

En 2023 se desarroll6 la Primera Guia Logistica de la Republica Dominicana, como insumo clave para la
promocion del sector y la atraccién de inversion.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del CRLD.

D. Colombia: cluster de logistica y transporte de Bogota-Region

1.  Origenes del cluster

Durante la Ultima década, Colombia ha integrado la logistica como un elemento clave de diferenciacion
y desarrollo competitivo, impulsado por los sectores publico, privado y académico. El pais es
considerado como un punto estratégico de intercambio comercial para toda la region, gracias a su
ubicacion geogréfica privilegiada, que le permite acceder con eficiencia a multiples puertos de la region,

asi como a mas de 4.500 rutas de exportacion y 68o puertos en el mundo.
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Durante el periodo 1974 a 2023, Colombia ha multiplicado su PIB por un factor 5,5%, lo que
demuestra un crecimiento sostenido. Hoy en dia, las empresas en Colombia se benefician de una
solida red de 17 tratados comerciales que otorgan acceso preferencial a 65 paises y a mas de 1500
millones de consumidores?.

Colombia es un pais estratégico para hacer negocios. El pais ofrece una plataforma ideal para que
las empresas internacionales establezcan operaciones con alcance regional y global. Con el objetivo de
ser un pais mas competitivo, en paralelo a los planes de gobierno, desde el afio 2012, Colombia se ha
apoyado en el desarrollo regional mediante la creacion de clUsteres. Estos espacios han desempefiado
un papel protagdnico en la articulacion de actores pUblicos y privados, asi como en el disefio y ejecucion
de proyectos asociativos que fortalecen la confianza, la eficiencia, las redes de trabajo y el capital social.

En el 2018, nace el clUster de logistica y transporte de Bogota-Region. En este clUster, lideres
empresariales, el gobierno, entidades de apoyo y la academia trabajan colaborativamente para
incrementar la productividad y competitividad del sector de logistica y transporte para Bogota. Esta
iniciativa, incubada en la Camara de Comercio de Bogota, cuenta con un equipo técnico liderado por un
director y articula a empresas, instituciones académicas, entidades de gobierno y organizaciones de
apoyo para impulsar proyectos que mejoren la eficiencia del sector y fortalezcan la logistica en areas
estratégicas para el desarrollo econdmico regional.

2.  Caracteristicas del clUster
a)  Actividades logisticas y cadena de valor

El clUster de logistica y transporte de Bogota-Region ha cobrado un gran protagonismo en el
sector empresarial gracias al desarrollo de proyectos orientados a beneficiar a las empresas del sector,
apoyar a las agendas de desarrollo de las entidades publicas, y fortalecer los programas de formacidn e
investigacion en logistica y transporte desde el ambito académico. Dentro de los principales objetivos
definidos por el cluster destacan:

e Impulsar la actualizacion y mejora de los procesos de las empresas del clUster, con innovacion
y tecnologia en la produccion.

e Desarrollar proyectos que impulsen la productividad y la eficiencia de las empresas del clUster
y el fortalecimiento de su capital humano.

e Identificar nuevos canales de comercializacion y promover condiciones de comercio justo.

Es preciso apuntar que, durante la pandemia en 2020, el clUster replanted su estrategia para
centrar sus esfuerzos en dar mayor apoyo a la reactivacion economica. En este contexto, se definieron
cuatro ejes de accion prioritarios:

e Fortalecimiento del talento humano y la generacion de empleo.

¢ Innovaciony nuevos negocios que facilite el desarrollo de modelos innovadores y la adopcion
de la tecnologia.

e Internacionalizacion enfocada en promover la exportacion de bienes y servicios de las
empresas del clUster.

e Sostenibilidad, a través de la promocion de practicas responsables de produccion y comercio,
asi como la implementacion de principios de economia circular.

% Véase [en linea] https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.KD?locations=CO.
15 Paramasinformacion, véase [en linea] https://procolombia.co/colombiatrade/exportador/articulos/tratados-de-libre-comercio-de-
colombia-17-acuerdos-65-paises-y-1500-millones-de-compradores.
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Desde su creacion, se definieron cuatro pilares estratégicos que son el punto de partida para el

desarrollo de su hoja de ruta actual.

Cuadro g
Pilares estratégicos del cluster de logistica y transporte de Bogota-Region

1. Desarrollo empresarial: impulsar proyectos y acciones
encaminadas al fortalecimiento empresarial de los negocios
logisticos, enfocados en el transporte, la distribucion y los
operadores. Contribuir al mejoramiento de su posicién
estratégica y al desarrollo de condiciones competitivas
internas para cumplir con los requerimientos y tendencias del
mercado local e internacional.

2. Integracion logistica: promover la integracién entre los
distintos actores de la cadena de valor del cluster. Favorecer
el desarrollo de economias colaborativas para ofrecer
soluciones especificas para las necesidades de los sectores
de mayor vocacion exportadora y las actividades asociadas al
e-commerce y de Ultima milla.

3. Logistica sostenible y colaborativa: posicionar al cluster
como referente en el disefio e implementacion de iniciativas de
desarrollo sostenible en la cadena de valor logistica a través

4. Logistica inteligente: fomentar el desarrollo de negocios
(procesos, productos y servicios) altamente innovadores y
eficientes a través del: desarrollo de infraestructura logistica

especializada, aplicacion de nuevas tecnologias, investigacion
aplicada y talento humano calificado.

de la aplicacion de tecnologias limpias, logistica inversa,
economia circular y practicas de valor compartido.

Fuente: Elaboracion propia de la ALR y ClUster de Logistica y Transporte Bogota-Region.

El principal foco de trabajo en 2021 fue posicionar la logistica del transporte como un eje
fundamental para la reactivacion econdmica de las micro y pequefias empresas, en particular en los
sectores que mas lo necesitaban. El objetivo central fue incrementar las ventas y mejorar la eficiencia
en las operaciones de distribucion urbana y de comercio exterior.

En el marco de tres pilares estratégicos —integracion logistica, logistica sostenible y colaborativa,
y logistica inteligente— se definieron una serie de proyectos y acciones concretas para impulsar la
recuperacion economica de las pymes en la region.

En ese mismo afo, el clUster de logistica y transporte se convirtio en la Secretaria Técnica de la
Alianza Logistica Regional de Bogota-Cundinamarca (ALR)*. Esta alianza representa un esfuerzo de
articulacion planificada entre los sectores publico, privado y académico, orientado a mejorar la
competitividad logistica de la region mediante un enfoque integral de logistica y la adopcion de
tecnologias 4.0.

b) Conformacion del clUster

Como ejercicio inicial en la conformacion del clster, se definid el mapa de los actores que
trabajan de constantemente en el desarrollo y fortalecimiento de la logistica y el transporte de la region
como (véase el diagrama 19):

e Empresas de operacion logistica.
e Entidades del entorno.

e Generadores de carga.

e Gremios.

e Gobierno nacional.

e Infraestructura logistica.

% ALR: Eje articulador creado desde el 2018, para promover iniciativas de facilitacion logistica, coordinacion interinstitucional y la
investigacion para el desarrollo de politicas publicas, mejorando el desempefio competitivo de la region, la productividad y la
eficiencia en el transporte de carga.
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e Proveedores logisticos.
e Universidades.

En la medida en la que se establecieron lineamientos claros para facilitar la interaccion entre los
actores y orientar la toma de decisiones estratégicas, fue posible definir la vision del clUster (oferta de
valor) y fortalecer la gobernanza.

Diagrama 19
Mapa de actores del clUster de logistica y transporte de Bogota-Region

GOBIERNG NACIONAL - SUPER TRANSPORTE, MINISTERIO DE TRANSPORTE, PROCOLOMBLA, COLOMBLA PRODUCTIVA, INNPULSA, MINCIT, MINTIC,
GOBERMACION CUNDINAMARCA, ALCALDIAS

| umERsIDADES || ENTIDADES DE ENTORNO GREMIOS || INFRAESTRUCTURA

UNIVERSIDAD DEL ROSARIO, UNIVERSIDAD SERGIO ANDI, DESERVATORIO EONFECAR, ASECARGA, FEDETRANSEOL, TERMINAL AEREA, ZONAS FRANCAS
ARBOLEDA, FUND. UNIVERSITARIA INFRAESTRCTURA, CAMARAS DE DEFENCARGA, ACC, NACE, ATC
| _UNIPANAMERICANA, UNIEMPRESARIAL ' |_comercio ) X
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Fuente: Cluster de Logistica y Transporte Bogota-Region.

Actualmente, el clUster estd conformado por mas de 7,000 empresas cuya actividad principal esta
dirigida a la prestacion de servicios logisticos como el transporte de carga por carretera, actividades
complementarias al transporte (freight forwarders), almacenamiento y depdsito. De estas, se logro
georreferenciar 6.231 empresas® (véase el mapa 2) para visualizar los nuevos nodos de desarrollo
logistico de la region. Las capacidades en infraestructura logistica, transporte y servicios
complementarios han crecido significativamente en estos nodos, respondiendo a las necesidades de los
empresarios locales.

7 Empresas renovadas y matriculadas con Corte a Julio 2018, Registro Mercantil Camara de Comercio de Bogota.
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Mapa 2
Georreferenciacion de las empresas que conforman el clUster de logistica y transporte de Bogota-Region
Barrios con mayor
@ aglomeracion de @ @
Cluster de Logistica empresas en el ! Cluster de Logistica

cluster de

Tran: L
y Transporie Logistica y Transporte - s

y Transporte

[CONVENCIONES.

Fuente: Cluster de Logistica y Transporte Bogota-Region/Direccion del conocimiento de la CCB.
Nota: Los limites y los nombres que figuran en este mapa no implican su apoyo o aceptacion oficial por las Naciones Unidas.

Dentro de la operacion del clUster, es necesario involucrar a todos los actores, tanto nuevos como
antiguos, en el desarrollo de proyectos y en la generacion de un conocimiento compartido. Por ello, se
han implementado una serie de acciones orientadas a:

e Atraer a un mayor numero de actores vinculados con las actividades del cluster.
e Impulsar los espacios de networking y de trabajo colaborativo entre distintos actores.

e Definir el Comité Ejecutivo y destacar el rol de las empresas que participan en la toma de
decisiones del cluster.

e Desarrollar un canal y un plan de comunicaciones con los participantes de la iniciativa
(sectores publicos, privado, y académico).

Como parte del proceso de divulgacion, se elabord un directorio de empresas del cluster
Bogota-Region con el fin de proveer informacion actualizada sobre la oferta de los servicios logisticos
en laregion y facilitar el relacionamiento de los actores clave.

) Estructura organizacional

Para fortalecer la institucionalidad y gobernanza del clUster, se definié una estructura
organizacional basada en niveles de participacion. Esta estructura ha sido crucial para consolidar
resultados sostenibles en el corto y mediano plazo (véase el diagrama 20):

e Consejo Ampliado: espacio de construccion de una vision compartida, en donde se socializa
la estrategia y los avances de la hoja de ruta. En dicho espacio se exhiben los proyectos
ejecutados, el nUmero de empresas beneficiadas, los impactos generados en términos de
reduccion de tiempos y costos logisticos, asi como el fortalecimiento del capital humano por
medio de procesos de formacion.

e Secretaria Técnica: liderada por la CAmara de Comercio de Bogota (CCB) y responsable de la
coordinacion general (alrededor de 17 iniciativas del clUster). Desde sus inicios, la Secretaria
cuenta con un director especializado en logistica y transporte y un equipo de tres
profesionales especialistas que apoyan las tareas administrativas, operativas, de analiticas y
de formulacion técnica.
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e Comité Ejecutivo: esta integrado por aproximadamente 20 empresas con amplia trayectoria,
cuya experiencia enriquece el proceso de consolidacion de la agenda estratégica del cluster.
Dicho comité opera como un drgano de direccion y control, el que asegura un enfoque
practico y empresarial en las decisiones. Entre sus actividades se encuentran:

—  Establecer el modelo de gobernanza y los lineamientos de participacion.

—  Coordinar el disefio y la puesta en marcha de la agenda de implementacion.
—  Priorizar proyectos con base en los focos estratégicos definidos.

—  Hacer seguimiento del cumplimiento de la vision del clUster.

El Comité Ejecutivo se ha mantenido durante los afios de ejecucion del cluster, lo cual es prueba
del alto compromiso y la continuidad de actores clave como gremios empresariales del sector logistico
y del comercio exterior, operadores logisticos, entidades gubernamentales (como el DNP, el Ministerio
de Transporte, la Secretaria de Movilidad y ProColombia), universidades y centros de investigacion, asi
como empresas consultoras especializadas en logistica y cadenas de valor (DNP, 2011a).

Mesas operativas: grupos de trabajo organizados por cada pilar estratégico, encargados de
construir una agenda de implementacion, definir el presupuesto y establecer los alcances de los
proyectos priorizados. Dichas mesas buscan fomentar la participacion de las empresas del clUster en la
ejecucion de los proyectos, asi como incentivar la adhesion de nuevos actores.

Diagrama 20
Estructura del clUster de logistica y transporte de Bogota-Region

2 2 Espacio de construccion de vision
COI\SQJO Ampllado compartida y socializacion de estrategia

Organo que direcciona las acciones del

Comité Ejecuﬁvo Cldster y asesora el desarrollo de proyectos
Secretaria Tecnica
o Facilita la definicién de estrategias y proyectos concretos y
88*‘“‘”‘“ hace seguimiento al avance
Agrupan a los actores especializados para el andlisis y la ejecucidn de proyectos concretos.
Mesa de
Integracion
Logistica

Posicionamiento del Cluster

Fuente: Cluster de Logistica y Transporte Bogota-Region/Direccion del conocimiento de la CCB.
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d) Oferta de valor

Este cluster tiene como objetivo convertir a Bogota-Region como el principal centro logistico
innovador de América Latina para el 2028 y ser un lider y referente en el desarrollo de buenas practicas en
transporte y logistica colaborativa y sostenible, basadas en tecnologia e innovacién®. Su enfoque principal
esta en la logistica de Ultima milla, el comercio electrdnico y los sectores con mayor vocacion exportadora.

Se trata de un reto ambicioso que implica concentrar la oferta mas completa de negocios con
soluciones logisticas integrales y diversificadas, que agreguen valor a la cadena productiva. Dichas
soluciones se caracterizan por una infraestructura especializada, altos estandares de eficiencia, calidad
en el servicio y un capital humano altamente calificado.

3. Logros, retos y fortalezas del clUster

El camino recorrido por el cluster de logistica y transporte de Bogota-Region ha alcanzado varios hitos
significativos, no solo en el ambito logistico y empresarial regional, sino también en el fortalecimiento
de una institucionalidad solida y eficiente. A continuacion, se presentan algunos ejemplos, enmarcados
en los pilares estratégicos, que han sido resultado de una hoja de ruta/agenda con una propuesta clara
para el desarrollo de proyectos y la participacion de las empresas e instituciones que conforman la
iniciativa clUster.

a)  Desarrollo empresarial

e Posicionar al cluster como un referente destacado no solo en Bogota y Colombia, sino
también para otros paises de América Latina que incorporan iniciativas similares en sus
agendas de competitividad logistica en miras al fortalecimiento empresarial.

e Desarrollar un portafolio de servicios especializados para el sector logistico y de transporte,
incluyendo webinars sobre temas como estrategia, finanzas y financiamiento, mercadeo y
ventas (nacional e internacional), produccion y calidad, y servicios legales y juridicos.

e Realizar el Saldn de Tecnologia e Innovacidn para la logistica y el transporte que esté
conformado por un espacio de interaccion con proveedores de bienes y servicios relacionados
con: desarrollo de soluciones para la logistica 4.0, almacenamiento, software, movilidad
eléctrica, y software para logistica y transporte.

e Establecer un memorando de entendimiento con la Fundacidn ICIL para fortalecer el talento
humano mediante iniciativas de formacion y asesorias en estudios e investigaciones.

e Desarrollar la plataforma virtual “"Consultele al experto”, un canal para que micro y pequenas
empresas del sector logistico reciban orientacion experta en macroeconomia, operaciones,
logistica y finanzas para facilitar la reactivacion econdmica.

e Implementar el Programa de Formacion de Comercio Exterior Seguro en alianza con BASCy
FITAC, enfocado en la gestion integral de la seguridad en el manejo de mercancias.

*®  Para masinformacion, véase [en linea]: https://www.ccb.org.co/servicios/fortalecemos-tu-sector/otros-sectores/logisticay-movilidad.
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b)  Integracion logistica

e Articular las diferentes iniciativas departamentales lideradas por la Cdmara de Comercio que
promueven la competitividad empresarial y logistica, las cuales incluyen la Alianza Logistica
Regional (ALR), Invest in Bogota®9, Uniempresarial?®, y 17 iniciativas de clUsteres.

e Integrar las agendas de la ALR y del clUster de logistica y transporte de Bogota-Region,
asumida hoy en dia por la Secretaria Técnica de la ALR (Alianza Logistica Regional), para
fortalecer la institucionalidad:

—  Desarrollar estrategias para articular, relacionar, y vincular a los actores publicos y
privados relacionados con la ALR de Bogotd y Cundinamarca, con el fin de fortalecer
la gestion de cara a la cooperacion institucional:

= Generar recomendaciones técnicas para la normatividad del sector y los proyectos
estratégicos, publicos o privados, dentro de la agenda de trabajo de la ALR.

= Coordinar espacios institucionales establecidos para dar sequimiento a compromisos
y proyectos.

= Realizar un analisis de temas econdmicos y sociales empresariales y de politicas
publicas que tengan un impacto directo sobre la logistica y el transporte en
Bogota-Region.

—  Fortalecer relaciones con filiales como Invest in Bogotda para impulsar proyectos de
infraestructura y atraer inversion extranjera.

—  Posicionar a Uniempresarial como la institucidon de y para los empresarios, a través de
la articulacion con todas las iniciativas cluster de la CCB, y fortalecer el modelo dual
como valor diferencial.

—  Desarrollar proyectos interclUsteres, tales como:
= Una guia para la consolidacion de carga de las empresas en el sector lacteo.
= Optimizacion en la distribucion y entrega de productos lacteos en la Ultima milla.

= Desarrollo de soluciones logisticas para micro y pequeiias empresas de los clUsteres
con potencial exportador.

c¢)  Logistica Inteligente

e Organizar por tres afios consecutivos el "Challenge Experience Logistica 4.0", actividad de
innovacion abierta que busca soluciones a problemas logisticos empresariales y de politicas
publicas, liderada por la Universidad de La Sabana, ProColombia y el Ministerio de Transporte.

e Generar estrategias en conjunto con el PNUD para fortalecer el capital humano en el marco
de la Cuarta Revolucion Industrial.

e Vincularse con la comunidad a través de alianzas con 20 colegios para sensibilizar y conectar
con mas de 200 de estudiantes mediante actividades como “Inspirando trayectorias de vida,
el camino de la logistica y el transporte”, desarrolladas en conjunto con la Secretaria de
Educacion del Distrito y el SENA.

19 Invest in Bogotad es |la agencia de promocion de inversion para Bogota, una iniciativa pUblico-privada entre la Camara de Comercio
de Bogota y el Distrito Capital, es el articulador del ecosistema de emprendimiento de la ciudad.

2 Uniempresarial es la Fundacion Universitaria Empresarial de la Camara de Comercio de Bogots, institucion de educacion superior comprometida
con la formacion de talento humano para el beneficio del sector empresarial de Bogots, su regiony, en consecuencia, del pais.
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d) Logistica sostenible y colaborativa

Disefiar en conjunto con la Iniciativa clister de construccion un modelo logistico para la
recoleccion de residuos de construccion y demolicion (RCD).

Socializar la estrategia pedagogica de posconsumo de llantas que busca impactar en la
reduccion de emisiones de CO2.

Desarrollar el Radar de Eficiencia y Competitividad Logistica, un sistema de informacion que
permite monitorear y hacer seguimiento a variables relevantes para el sector en la region
como: costos, estado de la malla vial, sequridad vial, precios de los combustibles, toneladas
movilizadas, y velocidad promedio. Este es un esfuerzo conjunto entre la CCB, Colfecar,
Defencarga, Universidad de la Sabana, Secretaria Distrital de Desarrollo Economico,
Ministerio de Transporte, DNP, IDU, Invias, Agencia Nacional de Seguridad Vial (ANSV), y
aliados de la Alianza logistica Regional (ALR).

Desarrollar una certificacion a conductores mediante un ciclo de formacién para
transportadores (FAO).

Elaborar un plan integral para el desarrollo de modelos de descarbonizacion y eficiencia de la
operacion logistica del movimiento activo de carga urbana, a partir del uso de la tecnologia,
medios y modos alternativos de transporte terrestre, fluvial, férreo y aéreo, acordes a las
politicas de desarrollo del gobierno colombiano. Proyecto cofinanciado por la UE.

En 2022, la Iniciativa clUster fue seleccionada por Colombia Productiva para participar en un
programa de fortalecimiento que incluye la revision de su estrategia. Se trabajo de manera articulada
con los diferentes actores que hacen parte del clister en la redefinicion de la estrategia frente a los
diversos cambios que ha tenido el sector, las necesidades de los empresarios y la vinculacion de nuevos
actores y la inclusion de otros modelos conexos a la logistica que tenia sentido abordar como lo es la
movilidad no solo de carga sino también de pasajeros.

Como resultado, el clUster pasd a denominarse cluster de logistica y movilidad a partir de 2023, con
un enfoque ampliado para liderar iniciativas que impulsen servicios logisticos y soluciones de movilidad,
tanto de carga como de pasajeros, con caracteristicas de especializacion, sostenibilidad e innovacion.

Desde 2023, se implementan iniciativas con impacto directo en 1,897 empresas y beneficiando a
252 de ellas, entre las que destacan:

Innovacion en movilidad sostenible: enfocado en el desarrollo de nuevos modelos de negocio,
como: ferias tecnoldgicas, modelos de descarbonizacion y promocidn de transporte verde.

Transportadores, crecimiento sobre ruedas: mejora competitiva y digitalizacion para
empresas y conductores mediante asesorias en eco-conduccion y transporte verde.

Mejora de la logistica de exportaciones: mapeo de brechas logisticas y plan de mejora
mediante el desarrollo de proyectos como la optimizacion del proceso logistico de
exportacion de hierbas aromaticas y la promocion de Comercio Exterior Seguro.

Talento Humano en marcha: cierre de brechas de talento humano en las empresas de cluster
(atraccion, insercion y retencion) por medio de: ciclo de formacion en descarbonizacion,
desarrollo de diplomados en logistica y movilidad y webinars especializados, asi como el
desarrollo de jornadas de inspiracion a estudiantes de colegio.

EmerTech: incorporacion de tecnologias emergentes como IA e loT en empresas logisticas y
de movilidad mediante acompafamiento especializado.
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E. CostaRica: cluster logistico del Caribe (Asclog)

1.  Origenes del cluster

Costa Rica es una economia pequefa y abierta al comercio internacional, con una poblacion de
5 millones de habitantes y un PIB por habitante de 16.390 ddlares en 20232 La provincia de Limon o Region
Huetar Caribe (RHC) es una zona que se caracteriza por una notable riqueza cultural, natural y productiva,
pero también por una elevada incidencia de pobreza, exclusion y bajo desarrollo humano, lo cual contrasta
con el resto el pais. Para superar esta dicotomia, a partir del afo 2017, el gobierno de Costa Rica (GCR), con
el apoyo del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC), comenzé a disefiar una estrategia de desarrollo
regional basada, entre otros esfuerzos, en la conformacion de un cluster logistico.

El sector logistico es quiza una de los mas grandes y complejos sectores que operan en la RHC, lo
cual brinda un amplio margen para crecer, incursionar en nuevos segmentos de la cadena aun no
desarrollados en la zona y aprovechar asi las ventajas que posee la region, como por ejemplo la posicion
geografica del pais y los nuevos desarrollos y proyectos en la zona.

En 2019, se inicio la construccion del cluster logistico del Caribe, el cual se ha ido conformando
alrededor de la Asociacion cluster de logistica del Caribe (Asclog)?? como resultado de un proceso de
articulacion y trabajo conjunto entre el sector publico, privado y la academia, lo que le ha permitido ser
el primer clUster a nivel centroamericano especializado en el sector Logistico.

En este proceso el TEC ha facilitado el cluster?3. A finales del 2020, se logré contar con el apoyo
financiero del Instituto de Desarrollo Rural (Inder), mediante un fondo no reembolsable por dos afios,
para extender y consolidar las operaciones de Asclog. La metodologia del Asclog se basa en el analisis
de cadenas de valor y el enfoque de triple hélice. A través del trabajo conjunto y articulado a nivel
multisectorial, se pretende tener mayor capacidad de enfoque en las acciones estratégicas que se
realicen con el fin de eliminar los cuellos de botella que por afios han limitado la competitividad y
productividad de la region Caribe, esta vez de manera integral y con la participacion activa del Sector
Publico (incluyendo los gobiernos locales), el Sector Privado y la Academia.

Asclog se conformd con varios representantes de la triple hélice: empresas de uno o varios
sectores interrelacionados (proveedores especializados, empresas de sectores auxiliares y relacionados,
compaiiias de distribucion y clientes, asociaciones empresariales), instituciones de educacion e
investigacion (como universidades, laboratorios y centros tecnoldgicos) y el gobierno. El propdsito del
clUster es fomentar la mejora continua de la competitividad y productividad a través de la consolidacion
de ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo. El modelo de cooperacion que promueve Aslog
combina la cooperacion privado-privado (es decir, de empresas que compiten en un mismo sector,
empero dispuestas a cooperar para beneficio comun) y la cooperacion publico-privado. Cabe reiterar
que este clUster se diferencia de otras formas de cooperaciony redes en que los actores estan enlazados
en una misma cadena de valor.

Para consolidar Asclog, se integraron diversos miembros, que incluian proveedores de servicios
logisticos tercerizados (3PL), transportistas, empresas de almacenamiento y agentes de transporte;
operaciones de logistica de compafiias manufactureras, asi como operaciones de distribucion de
minoristas, fabricantes (tanto de productos nuevos como de partes de repuesto) y distribuidores. De

2 Perspectivas de la Economia Mundial, Fondo Monetario Internacional, octubre de 2024.

22 El cluster logistico del Caribe se denomina Asclog.

3 El facilitador de un clUster puede ser un individuo, una asociacion empresarial, una empresa consultora privada, un ente publico,
una asociacion local o institucion de conocimiento. El facilitador tiene varios objetivos: construir confianza y una plataforma parala
cooperacion que pueda responder satisfactoriamente a la desconfianza y la competencia que florecen en todo tipo de relaciones;
establecer un flujo de informacion, ideas y recursos entre los miembros del clUster; y facilitar conocimiento e innovacion entre las
empresas (Gagné, Townsend, Bourgeois y Hart, 2010; Mesquita, 2007, Molina-Morales, 2005).
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igual manera participan empresas para las cuales la logistica representa una parte significativa de sus
costos (Sheffi, 2015). De manera paralela, se avanzo en la organizacion interna del clUster y en el disefio
de sus planes estratégicos y operativos.

2.  Caracteristicas del clUster
a)  Actividades logisticas y Cadena de valor

Varios expertos del TEC y de otros paises han identificado los distintos eslabones que componen
la cadena de valor del sector logistico, asi como los principales actores que deben integrar Asclog. Este
analisis se basa en la premisa de que el objetivo de este clUster es sustentar la logistica de las
exportaciones e importaciones del pais, de tal manera que el proceso sea mucho mas eficiente y colocar
a Costa Rica en un nivel de competitividad acorde con las exigencias actuales del comercio
internacional. En el diagrama 21 se muestra claramente los eslabones de la cadena de valor y las
empresas que participan en cada uno de ellos. Igualmente, se han identificado los principales actores
del sector publico y de la academia que deben participar en el desarrollo del clUster.

b) Conformacion del cluster

Una vez identificados los eslabones clave de la cadena de valor y las empresas que deberian integrar
el cluster logistico del Caribe, se procedio con las siguientes actividades para concretar su conformacion:

¢ Identificacion de actores clave faltantes: se inicio el proceso tomando como punto de
partida empresas tractoras ya bien posicionadas en el sector logistico, con el objetivo de
atraer posteriormente nuevas empresas.

e Aplicacion de cuestionarios: se disefaron y aplicaron cuestionarios dirigidos a estas
empresas para evaluar sus percepciones sobre la creacion de un cluster en la region, asi como
conocer sus expectativas respecto al aporte que dicha iniciativa deberia ofrecerles.

e Diagnostico y mapeo regional: utilizando parte de los recursos del fondo no reembolsable
otorgado por el Inder, se contraté a un profesional a tiempo completo durante un afio, quien
junto conun equipo de especialistas del TEC realizé un diagnostico integral, el mapeo regional
y la identificacion de actores estratégicos.

e Desarrollo de un plan estratégico: se elaboré un plan estratégico integral para guiar las
acciones futuras del clster.

e Ejecucion colaborativa de proyectos: se impulsé el desarrollo conjunto de proyectos
relevantes para los miembros, con el propédsito de aprovechar fondos disponibles del gobierno
nacional y organismos internacionales orientados a este tipo de iniciativas. Un proyecto clave
en este ambito ha sido la elaboracion de un estudio de prefactibilidad para el establecimiento
de una Zona Logistica de Libre Comercio en el Caribe.

En las etapas iniciales de Asclog, durante 2020 y 2021, se realizaron actividades de sensibilizacion y
motivacion para atraer nuevos actores, especialmente empresas que no estaban familiarizadas con el valor
agregado que ofrece un clUster. En esta etapa, no se solicitd a las empresas el pago de una cuota de
membresia, con el fin de permitirles que primero conocieran de primera mano los beneficios potenciales de
la iniciativa y establecieran vinculos mediante la interaccion con otras empresas del sector.
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Diagrama 21

Costa Rica: participantes en la Cadena de Valor Logistico
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A noviembre de 2021, Asclog estaba integrado por 53 empresas del sector privado, 7 instituciones
del sector publico y 6 del sector académico, mas otros 13 actores de Camaras Empresariales, Agencias
de Desarrollo, Asociaciones y sociedad civil. Todas estas organizaciones estan participando
regularmente en las sesiones de trabajo y en las reuniones mensuales de la Junta Directiva2«.

c) Mision

Los miembros de Asclog definieron su misién de la siguiente manera: “somos el clUster de la
region Caribe de Costa Rica, que articula las diferentes actividades relacionadas dentro del sector
logistico a nivel nacional, generando sinergias y promoviendo una mejora continua a través de procesos

de innovacion que potencien la competitividad sistémica del sector para generar un desarrollo integral
de laregion”.

d)  Estructura organizativa

Se trabajo en la organizacion administrativa del clUster para poder llevar a cabo proyectos que
agregaran valor a las empresas miembros. En el diagrama 22, se presenta como estan distribuidos los
distintos agentes que conforman la estructura organizativa del Asclog:

¢ Asamblea Anual de Logistica: tiene como finalidad informar a todos los miembros del cluster
sobre las acciones realizadas en el periodo reciente y las actividades previstas para los
proximos meses. Actualmente, las reuniones se han estado realizando mensualmente, con la
intencion de pasar a una periodicidad semestral o anual una vez consolidado el cluster. Por
esta razon, en esta etapa aun no es considerado un 6rgano de decision, sino mas bien un
espacio para el intercambio de informacion y el establecimiento de redes de contacto
(networking). Esta compuesto por un representante de cada empresa miembro del clUster.

Diagrama 22
Estructura Asclog

é& Asamblea anual de logistica

Junta Directiva Conformadeo por Miembros y Empresas Tractoras

Cluster Manager Comité ejecutivo Conformado Clister manager
y especialistas en logistica

Comision

Comision Comision Comisién

logistica colaborativa logistica sostenible Recurso Humano Infraestructura

Conformado por miembros de la Junta Directiva + empresarios

Fuente: Cluster Logistico del Caribe.

2 A junio del 2025 Asclog aun no habia sido inscrita como asociacion en el Registro Nacional, debido a que, por decision de sus
miembros, prefieren esperar a que el clUster tome una dimension nacional y no sélo para la region del Caribe.
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Junta Directiva: es responsable de tomar las decisiones importantes del clUster en sus
reuniones mensuales. El gerente del clUster mantiene contacto permanente con la Junta
Directiva, particularmente con su Presidente. Debido a que Asclog aun no estd formalmente
inscrita en el Registro Nacional como una asociacion sin fines de lucro, la Junta Directiva no
opera plenamente como un érgano independiente, por lo que otros miembros del clUster
participan también en sus sesiones.

Gerente: el gerente del clUster logistico del Caribe es un catalizador y conector entre los
distintos actores que lo conforman. Su papel es crucial para asegurar una gestion efectiva y
fluida con las empresas miembros. En Asclog, el perfil ideal del gerente es el siguiente:

—  Serun articulador nato, un intermediario eficaz y un constructor de puentes entre los
diversos actores del cluster.

—  Contar con una solida red de contactos a nivel local y nacional, asi como capacidad
para atraer recursos, conocimientos y nuevas conexiones que fortalezcan al clUster.

—  Elgerente debe sentirse comodo para liderar desde atras y empoderar a otros miembros.

—  Debe ser transparente en términos de estrategia y al mismo tiempo, ser capaz de
mantener la confianza.

—  Actuar siempre en funcion del interés colectivo del clUster, sin ningun tipo de
interés personal.

Cabe sefialar que estos atributos de un buen gerente para un cluster logistico son consistentes
con aquellos sefialados por la experiencia internacional en términos generales para gerentes de
clUsteres (Monge-Gonzalez, Salazar-Xirinachs y Espejo-Campos, 2018).

Comisiones de Trabajo: como parte de la estrategia del clister logistico del Caribe se han
establecido cuatro comisiones especializadas, cada una centrada en un eje estratégico clave. Estos
pilares estratégicos, que guian el desarrollo y las acciones del clUster, son: i) Logistica colaborativa,
ii) Logistica sostenible, iii) Logistica de la infraestructura; y iv) Logistica empresarial.

Cabe mencionar que cada comision se encarga de ejecutar proyectos especificos en su area,
alineados con los objetivos globales del clUster.

e) Objetivos del clUster

El objetivo general de Asclog es posicionar a Costa Rica entre los paises con mejor desempeiio
logistico de la regién, segun el indice de Desempefio Logistico. Para lograrlo, ha definido los siguientes
objetivos especificos:

Facilitar la cooperacion entre las empresas actoras y la colaboracion publico — privada, de la
logistica pais.

Identificar factores clave de competitividad en el sector logistico, a través de acciones
concretas que mejoren tanto la competitividad como el clima de negocios en que operan las
empresas integrantes del clUster.

Fortalecer la diseminacion de conocimientos en el area de la logistica;
Crear oportunidades de empleo.

Elaborar unindicador pais en |a logistica basado en los costos de la logistica para exportadores
e importadores.
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f) Ejes estratégicos y de accion
Asclog ha definido cuatro objetivos para guiar la implementacion de sus proyectos:

i) Logistica colaborativa: promover practicas y sinergias colaborativas entre las empresas del
cluster e inter-clUsteres, con el fin de alcanzar mayores eficiencias operativas y logisticas.

ii) Logistica sostenible: mejorar procesos por medio de la digitalizacion de la economia del
transporte, el uso de tecnologias limpias, la estandarizacion de procesos de logistica
inversa, la promocion de la economia circular y la implementacion de practicas
empresariales basadas en el valor compartido.

iii) Logistica de la infraestructura: fortalecer las redes de conectividad logistica e
infraestructura especializada, tanto fisica como tecnoldgica, para mejorar la logistica
interna y de comercio exterior.

iv) Logistica empresarial: robustecer las capacidades empresariales del sector
empresarial que conforma el clUster de logistica, mediante el desarrollo del talento
humano alineado con los requerimientos del mercado y con ello, promover la
generacion de la productividad empresarial.

g)  Financiamiento

La experiencia internacional sefala que, en sus etapas iniciales, los clUsteres se financian
principalmente a través de aportes provenientes de gobiernos u organismos internacionales.
Posteriormente, una vez consolidados, la sostenibilidad financiera proviene generalmente de las cuotas
aportadas por los asociados, fondos concursables no reembolsables (grants) y la venta de servicios
especializados. Esta trayectoria de financiamiento se espera que sea sequido por Asclog, una vez que el
mismo esté consolidado. Por ello, actualmente las actividades del clUster estan siendo financiadas por
los recursos no reembolsables otorgados por el Inder para el periodo 2021-2022.

h)  Recursos humanos y capacitacion

Actualmente, Asclog se encuentra en proceso de formacion y consolidacion, por lo que cuenta
Unicamente con un gerente. Este gerente cuenta con un asistente y un asesor, ambos aportados a
tiempo parcial por el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC). Ademas, diversos expertos del TEC
colaboran en dreas especificas para la realizacion de estudios y diagndsticos financiados por el programa
de fondos no reembolsables del Inder. El TEC también ha contratado colaboradores adicionales a
tiempo parcial para apoyar la ejecucion efectiva de este proyecto. Se espera que, a medida que el cluster
avance en su consolidacion, pueda incorporar mas personal dedicado directamente a su operacion.

3. Logros, retos y fortalezas del clUster
Los logros mas importantes alcanzados por Asclog inlcuyen:

e Consolidarse como un clUster referente en el pais, gracias a haber logrado promover la idea
del clUster entre un grupo importante de empresas (muchas de las cuales son hoy miembros
de Asclog), asi como entre actores de los sectores publico y academia.

e Haber ejecutado benchmarking internacionales que sirvieron de base para su conformacion.

e Llevar a cabo estudios sobre el impacto del COVID-19 en el sector logistico de Costa Rica, la
cultura empresarial en dicho sector, y los principales retos y oportunidades que este sector
enfrenta para mejorar su productividad y competitividad.

e Crear un ambiente propicio para el disefio e implementacion de proyectos en cada una de las
cuatro areas estratégicas del clUster, mediante la colaboracion entre las empresas. Un
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ejemplo de ello es el proyecto para mejorar el sistema de transporte de carga: “Analisis de la
logistica del Transporte Automotor de Carga (TAC) en la zona del Caribe Costa Rica”.

Definir un portafolio de proyectos estratégicos, que incluya un estudio de prefactibilidad
para establecer una plataforma logistica o Zona Franca con énfasis en logistica en la
region Huetar Caribe.

Identificar y medir brechas en capital humano profesional en el sector logistico de la region
Caribe. También se construyd un catalogo de servicios de las empresas miembros del clUster.

Disefar y planificar el Estudio Nacional de Logistica de Costa Rica.
Desarrollar e implementar el sitio web institucional: https://asclog.org/.
Definir planes estratégicos, operativos y de sostenibilidad.

Fomentar redes de contacto (networking).

Promover el posicionamiento de la logistica como tema crucial para mejorar la productividad
y competitividad del pais.

Durante su consolidacion, Asclog ha tenido que enfrentar varios desafios, entre los que destacan:

La necesidad de redefinir su enfoque original y lanzar una campana para ampliar su
membresia, tanto en términos del tipo de empresas (particularmente empresas tractoras)
como del nimero de miembros.

Consolidar las actividades del cluster, lo que dependera de su capacidad para satisfacer las
demandas de sus miembros actuales.

Ampliar sus operaciones a nivel nacional, considerando que Costa Rica es un pais pequefio y
que otras iniciativas regionales en logistica aun se encuentran en etapas muy iniciales.

Entre las principales fortalezas que han contribuido a su consolidacion destacan:

Contar con el apoyo institucional del gobierno central (Plan Nacional de clusteres) y de un
facilitador institucional (TEC).

Ser el primer esfuerzo tripartito entre el sector privado, el sector publico y la academia, que
promueve el desarrollo de la logistica en el pais.

Incluir un nUmero significativo de empresas de distintos tamafnos y sectores vinculados a la
logistica, asi como otras entidades clave para su desarrollo, lo cual facilita atraer a mas
empresas y evidenciar el valor de participar en el clUster.

Disponer de una infraestructura digital activa (www.asclog.org) que permite visibilizar su
trabajo a nivel nacional e internacional.

Ser un referente y guia en el desarrollo de otras Iniciativas clUster en sus primeras etapas.

Contar con el apoyo técnico del TEC para disefiar y ejecutar proyectos que generen valor para
las empresas y el sector logistico en su conjunto.

En 2024, Asclog implementd el primer Estudio Nacional de Logistica de Costa Rica. Este esfuerzo
permite contar con una linea base de informacion que refleje el grado de desarrollo del sector logistico
en el pais, a través de la identificacion de problematicas, caracteristicas y practicas predominantes,
tanto en la oferta como en la demanda de servicios logisticos. A partir de este estudio, sera posible
determinar las fortalezas y oportunidades de mejora del sector. Ademas, constituird un insumo
fundamental para la elaboracion de un plan de accion conjunto entre el gobierno, sector privado y
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academia, enfocado en incrementar la productividad y competitividad desde la logistica, y, por ende,
del pais como un todo.

Los resultados estaran disponibles en julio de 2025 e incluirdn analisis en temas de
infraestructura, comercio exterior, adopcion de tecnologia, educacion, empleo y equidad de género en
el sector, diferenciando las perspectivas de Usuarios de Servicios Logisticos (USL) y Prestadores de
Servicios Logisticos (PSL).

La informacion obtenida a través del Estudio servird como insumo para la formulacion de politicas
publicas mas efectivas y alineadas a las necesidades reales del ecosistema logistico del pais,
promoviendo asi condiciones habilitantes para un entorno empresarial mas agil, moderno, resiliente,
sostenible y conectado con los estandares globales. Esto permitira reducir costos logisticos, mejorar los
tiempos de respuesta y posicionar a Costa Rica como un hub logistico de valor agregado en la region.

F. Ecuador: cluster de logistica

1.  Origenes del clUster

El cluster de logistica del Ecuador se impulsé en 2021 gracias a la iniciativa del Ministerio de Produccion,
Comercio Exterior, Inversiones y Pesca (MPCEIP), el que establecié como meta nacional de desarrollo
de iniciativas clUster en sectores claves de la economia. En ese marco, el MPCEIP convoco a diversos
actores del ecosistema logistico para conformar el clUster, invitando especialmente a la Asociacion
Logistica del Ecuador (ASOLOG) a asumir el rol de administrador, dada su representatividad y
experiencia en el sector privado.

ASOLOG reune a un amplio espectro de actores del sector logistico que incluye a empresas
especializadas en consultoria, capacitacion, transporte terrestre, agentes de aduana, operadores
logisticos, courriers, generadores de carga, entre otros.

Como resultado de la organizacion de multiples mesas de trabajo, se realizé un primer
diagndstico de los principales desafios logisticos del pais. A partir de este proceso participativo, se
definieron tres prioridades estratégicas para el desarrollo del clUster:

e Logistica en cifras: contar con informacion para el sector y desarrollar la primera linea base de
datos para el pais en términos de logistica.

e Articulacion entre actores publico — privado, con el objetivo de desarrollar una hoja de ruta
que contenga iniciativas y metas para fortalecer el sector logistico.

e La mejora de la competitividad desde el punto de vista tecnoldgico, que incorpore la
digitalizacion y la innovacion en las cadenas logisticas, en linea con el desarrollo empresarial
y educativo, asi como con el fortalecimiento de las capacidades del personal involucrado en
las operaciones logisticas y de comercio exterior.

2.  Caracteristicas del clUster
a)  Actividades logisticas y cadena de valor

Desde su lanzamiento oficial el 3 de mayo de 2023, el clUster de logistica del Ecuador ha
desempeiiado un papel clave en la articulacion del sector empresarial, publico y académico del pais. En
su primer afio de funcionamiento, se han impulsado varios proyectos estratégicos orientados a
fortalecer la cadena de valor logistica y mejorar la competitividad nacional. A continuacion, se detallan
las principales iniciativas organizadas segun su horizonte de implementacion:
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Corto Plazo

Implementacion de la Encuesta Nacional de Logistica para Ecuador 2023%: este proyecto
permitio establecer la primera linea base de informacion logistica para el pais. Con los
resultados obtenidos, se espera disefar una hoja de ruta para fortalecer la competitividad
logistica a nivel nacional.

Construccion y fortalecimiento de la gobernanza e institucionalidad del clUster: se estan
consolidando mecanismos de articulacion y liderazgo que aseguren la sostenibilidad del
clister en el mediano y largo plazo.

Mediano Plazo

b)

Desarrollo de una plataforma de catalogo electronico de proveedores logisticos y
empresas de servicios relacionados: esta herramienta facilitara el acceso del sector
empresarial a una oferta diversificada y especializada de servicios logisticos.

Fomento de la inclusion laboral en el sector logistico: se prevé la creacion de una bolsa de
empleo especializada que permita conectar la demanda de talento con las oportunidades
laborales disponibles.

Mejora de la herramienta nacional de control de comercio exterior: se busca optimizar los
procesos de fiscalizacion y facilitacion del comercio mediante tecnologias de informacion.

Creacion de un Observatorio de Logistica: esta iniciativa tiene como objetivo sistematizar,
monitorear y analizar informacion relevante sobre el desempefio logistico del pais para
apoyar la toma de decisiones estratégicas.

Conformacion del cluster

El cluster logistico del Ecuador estd integrado por mas de 5o representantes de diferentes
organizaciones pertenecientes al sector privado, publico y académico del pais (véase el diagrama 23).

Diagrama 23
Sectores representados en el cluster

Gremios profesionales

Empresas generadoras de carga .
o empresariales locales

Proveedores servicios logisticos Asociaciones de profesionales regionales

Educacion Gobierno y ONGs

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del cluster.

25

Para los resultados de esta encuesta, véase [en linea] https://clUsterlogistico.ec/wp-content/uploads/2023/12/2023-12-11-
Resultados-ENL-EC-2023.pdf.
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c) Oferta de valor

La oferta de valor del clUster logistico del Ecuador esta encaminada al desarrollo de proyectos o
iniciativas que propendan la mejora en la eficiencia, la competitividad y la calidad de los servicios
logisticos ofrecidos en el pais. Asimismo, busca promover tanto la adopcion de tecnologias que
fortalezcan las operaciones logisticas actuales, promover practicas y soluciones sostenibles que
contribuyan a la reduccion de emisiones de carbono, y fortalecer el talento humano en las distintas
regiones. El éxito en su implementacion y ejecucion dependera en gran medida de la colaboracion de
los diferentes actores involucrados, asi como la definicion de una estrategia que en el corto y mediano
plazo genere resultados de impacto y beneficios para todos.

d)  Estructura organizacional

En la actualidad, la Asociacion Logistica del Ecuador (ASOLOG) ha sido designada como
administradora temporal del clUster logistico. En paralelo al proyecto Encuesta Nacional Logistica
Ecuador 2023, la ASOLOG convoco a los actores para poder organizar la gobernanza del clUster.

En el diagrama 24 se muestra la estructura de las autoridades del cluster, encabezada por un
presidente, seqguido por un vicepresidente, un director general ejecutivo y cinco directores que
representan diferentes roles clave de la actividad logistica nacional (transporte, operadores logisticos,
empresas de consultoria y formacion).

Diagrama 24
Estructura del clUster

Presidente

ke e

e ejecu‘jvo wcepresmeme
r(5)
Coordinador B

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion del cluster.

3. Logros, retos y fortalezas del clUster

Durante el primer afo de creacion de la iniciativa (2023), se han alcanzado logros significativos, entre
los cuales destacan:

e La realizacion de la primera Encuesta Nacional de Logistica del Ecuador con el apoyo del
Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca (Mipro), lo cual evidencio
grandes oportunidades de trabajo enfocadas a la mejora en tiempos de comercio exteriory a
la reduccion de costos logisticos. Los resultados serviran como insumo crucial para elaborar
un Plan Nacional de Logistica, centrado en el fortalecimiento de la infraestructura vial,
portuaria y aeroportuaria; la promocion de la transformacion digital, el impulso a la
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competitividad; el fomento de la colaboracion publico-privada; y la generacion de empleo y
capacitacion al sector.

e El posicionamiento del clUster como una figura visible y de confianza en el ecosistema
logistico nacional, que permita generar vinculos solidos con actores tanto del sector privado
como del sector publico.

e La participacion activa en mesas de trabajo con el gobierno como representante del sector
logistico en tematicas de interés para el pais, como gestion de riesgos y seguridad.

Los principales retos para el clUster son la coordinacion de las iniciativas de caracter logistico que
actualmente se encuentran dispersas en el pais y consolidarse como un punto de encuentro Unico de
articulacion para el disefio e implementacion de proyectos orientados a mejorar la competitividad
logistica del Ecuador.
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VIl. Reflexiones finales y recomendaciones

El desarrollo de clusteres logisticos en América Latina representa una estrategia crucial para fortalecer
la competitividad empresarial, generar empleo de calidad y articular de forma eficiente a los actores
publicos, privados y académicos. A lo largo de este documento se analizaron diversas experiencias
nacionales —que incluyeron Colombia, Costa Rica, Ecuador, México, Republica Dominicana vy el
Uruguay—, lo que permitio exhibir como estas iniciativas pueden convertirse en verdaderos motores de
transformacion productiva cuando estan adecuadamente disefadas, financiadas y gestionadas.

Desde el punto de vista empresarial, los clUsteres logisticos permiten a las compaiias
incrementar su productividad, reducir costos operacionales, y desarrollar sinergias con proveedores y
aliados estratégicos. En el ambito del talento humano, contribuyen al desarrollo de capacidades,
fortalecen la formacion técnica y atraen profesionales hacia sectores clave. A nivel pais, estos
conglomerados estimulan la inversion local y extranjera, mejoran el desempefio logistico nacional y
posicionan a los territorios como nodos estratégicos del comercio internacional.

Las experiencias analizadas arrojaron multiples lecciones Utiles para orientar las politicas publicas
dirigidas al fortalecimiento de clUsteres logisticos. En primer lugar, resulta esencial identificar y
comprometer desde el inicio a las empresas tractoras, en general medianas y grandes, que actan como
ejes dinamizadores del ecosistema. Su participacion facilita la incorporacion de proveedores,
particularmente MIPYMES, y potencia los encadenamientos productivos.

Igualmente relevante es construir una vision compartida entre los actores participantes. Dicha
vision debe estar respaldada por una planificacion estratégica que delimite el alcance geografico y
sectorial del clUster, establezca objetivos concretos y fomente una cultura empresarial centrada en la
mejora continua, la innovacién y la internacionalizacion. Una buena planificacion permite evitar la
dispersion de esfuerzos y alcanzar resultados tangibles en el corto y mediano plazo.

El involucramiento temprano de las autoridades gubernamentales y de las instituciones
académicas también constituye una condicion clave para el éxito. Una gobernanza tripartita, que
combine politica publica, conocimiento técnico y vision empresarial, permite articular programas de
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formacion, instrumentos de financiamiento e incentivos productivos que fortalezcan laimplementacion
del clUstery amplien su legitimidad. En este sentido, se recomienda institucionalizar espacios de didlogo
y coordinacion publico-privada con vision de largo plazo.

Ademads, lograr resultados tempranos es crucial para mantener el compromiso de los miembros.
Estos avances pueden materializarse en diagnosticos sectoriales, estudios logisticos, levantamientos de
linea base o pilotos colaborativos. Para ejecutar estas iniciativas de manera efectiva, es indispensable
contar con un gerente de cluster con dedicacion exclusiva, vision estratégica y alta capacidad de
articulacion. Este profesional debe actuar como facilitador neutral, generando confianza y promoviendo
el interés colectivo por encima de los intereses individuales.

Una estructura operativa agil y eficiente debe estar respaldada por mecanismos de
financiamiento sostenibles. En las etapas iniciales, es esperable depender de fondos publicos o de la
cooperacion internacional, empero conforme el clister madura, debe avanzar hacia un modelo
autosostenible basado en cuotas de membresia, venta de servicios y fondos concursables. Esta
transicion requiere una administracion profesional, enfocada en la creacion de valor para los miembros.

El mapeo detallado del ecosistema logistico —empresas participantes, actividades productivas
usuarias, necesidades operativas y destinos comerciales— es otro insumo esencial para definir
estrategias de diferenciacion y especializacion. Identificar qué sectores intensivos en logistica se
benefician de los servicios del clister y hacia qué mercados se orientan sus exportaciones permite
priorizar lineas de accion estratégicas y ampliar las fronteras de comercializacion.

Una comunicacion interna eficaz es también fundamental para fortalecer el sentido de pertenencia.
La segmentacion de mensajes segun su relevancia —noticias generales, comunicados entre socios u ofertas
comerciales— mejora la pertinencia de la informacion y optimiza los canales de difusion. Este enfoque
contribuye a consolidar una cultura de colaboracion y transparencia dentro del clUster.

En términos de gobernanza, se ha demostrado que una estructura en tres niveles —comité
estratégico, mesas operativas y reuniones plenarias— permite una toma de decisiones mas eficiente,
facilita la implementacion de proyectos y garantiza espacios de rendicion de cuentas y deliberacion
conjunta. Este modelo debe ir acompafado de indicadores de desempeno que permitan monitorear el
impacto de las acciones del cluster en aspectos tales como el nimero de proyectos ejecutados, el
incremento en la membresia, las mejoras en el desempefio logistico nacional, entre otros.

Se puede decir que todas las acciones del clUster deben estar orientadas a generar valor tangible
para sus miembros. El crecimiento debe ser gradual, alineado con las capacidades financieras y
operativas, y se debe de priorizar la calidad sobre la cantidad. Esta disciplina es esencial para garantizar
la sostenibilidad de la iniciativa en el tiempo y consolidar su aporte al desarrollo productivo, la
transformacion digital y la integracion regional.

En definitiva, los clusteres logisticos representan plataformas con un alto potencial
transformador. Sin embargo, su éxito depende de una articulacion estratégica entre actores, una
gestion profesional y un acompafamiento constante desde las politicas publicas. Los gobiernos deben
desempeiiar un rol habilitador, proveyendo recursos, marcos regulatorios adecuados y espacios de
gobernanza colaborativa. Solo asi sera posible consolidar a los clUsteres logisticos como pilares de un
desarrollo sostenible en la regién.
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