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RESUMEN

Como muchos otros paises en desarrollo, Cuba enfrenta aun la necesidad
ineludible y perentoria de transformar el concepto tradicional de operacion de
sus puertos, lo que implica cambios significativos en su modelo tradicional de
gestion. La carencia de un soporte metodolégico para conducir esta
transformacién estratégica en los principales puertos territoriales cubanos,
condujo a disefiar un instrumento metodoldgico alternativo y complementario,
asi como pertinente, flexible y robusto que pueda guiar el complejo proceso de
transformarlos en plataformas logisticas integradas orientadas al cliente en las
condiciones cubanas. Partiendo de un diagnodstico situacional de contexto, se
adecuaron las fases y etapas de la planeacion estratégica a este singular
proceso, tomando como referente al puerto de Cienfuegos. El resultado expuesto
se centra en la fundamentacién del instrumento metodoldgico disefiado para su
aplicacién en puertos territoriales cubanos que permita su gestion como nodo
critico de integracion dinamica de las cadenas logisticas portuarias asociadas a
un puerto de 32 generacion.

Palabras clave: procedimiento de transformacidén estratégica; plataforma
logistica integrada; orientacién al cliente; cadena logistica portuaria; puerto de
tercera generacion.

ABSTRACT
Like many other developing countries, Cuba faces even the unavoidable and
peremptory need to transform the traditional concept of operation of its ports
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TRANSFORMACION DE PUERTOS TERRITORIALES CUBANOS EN PLATAFORMAS
LOGISTICAS INTEGRADAS ORIENTADAS AL CLIENTE

that implies significant changes in the already traditional model for its
management. The lack of methodological support to carry out this strategic
transformation in the main Cuban territorial ports, led to the design of an
alternative and complementary, as well as pertinent, flexible and robust
methodological instrument that can guide the complex process of transforming
them into integrated customer-oriented logistics platforms in Cuban conditions.
Based on a situational diagnosis of context, the phases and stages of strategic
planning were adapted to this singular process, taking the port of Cienfuegos as
referent. The exposed result focuses on the foundation of the designed
methodological instrument for its application in Cuban territorial ports that allow
its management as a critical node of dynamic integration of the port logistics
chains, associated with a 3 generation port.

Keywords: strategic transformation procedure; integrated logistics platform;
customer orientation; logistic port chain; third generation port.
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Introduccion

El transporte maritimo sigue siendo la espina dorsal del comercio globalizado y
de su cadena de suministro, dado el escenario internacional del comercio en los
ultimos afos y su evolucién. El trafico que se provoca por via maritima en los
puertos de todo el mundo como nodos principales de la red fisica del transporte
maritimo, representa mas del 80 % del comercio mundial en volumen; esta
proporcidon es mayor aun en paises en via de desarrollo, aunque con algunas
consecuencias negativas regionales especificas en términos de balance
comercial importacién-exportacion y costos, incluidos los logisticos [1]. En este
sentido, la influencia del funcionamiento de la Cadena Logistica Portuaria (CLP),
la infraestructura portuaria y sus servicios conexos sobre la competitividad del
pais y de su comercio exterior resultan decisivas.

A tenor con lo antes expuesto, la situacion internacional imperante en este
campo, ya se caracterizaba, en gran medida, por un importante desarrollo de
plataformas logisticas que cumplian de forma eficiente los requisitos de los
usuarios, vinculadas con cadenas logisticas intermodales que comunican al
vendedor (proveedor) con el comprador (cliente) en el contexto de mercado en
que intervenian [2, 3], para lo cual resultaban de gran importancia las
conexiones que permiten la integracién de los puertos con su Hinterland!, a
través de los corredores que conectan los nodos logisticos de la cadena de
suministro [4, 5].

1 Término de origen aleman con el que se denominan las areas o zonas terrestres de influencia territorial de los puertos hacia el interior
del pais a que pertenecen. En la literatura especializada es comdn que se mantenga su uso en el idioma original (N. de los A.).
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Cuba no se encuentra al margen de esta problematica y sus correspondientes
tendencias y enfoques de solucion a escala planetaria. Al igual que otros muchos
paises en vias de desarrollo, enfrenta aun la necesidad ineludible y perentoria
de transformar el concepto tradicional de operacion de sus puertos, lo que
implica cambios significativos en el modelo ya caduco para su gestion. Su
consideracion pertinente, tanto en los Lineamientos de la politica econdmica y
social del Partido y la Revolucidn en los ultimos congresos del Partido Comunista
de Cuba (PCC) como por la Asamblea Nacional del Poder Popular (ANPP) e
incluidos consecuentemente en los respectivos planes nacionales de desarrollo
economico y social del pais (PNDES) para los correspondientes horizontes de
planeacién estratégica 2020 y 2030, demuestran la importancia y prioridad que
le otorga el Estado cubano a esta problematica, aun en periodos muy complejos,
dificiles y comprometidos del desarrollo econémico-social del pais. Sin embargo,
motivado por causas y problemas de diferente indole, en la actualidad persiste
una brecha significativa en infraestructura y modelos de gestion de los
principales puertos del Sistema Portuario Nacional (SPN), particularmente de los
territoriales, tanto respecto al entorno mundial como latinoamericano vy
caribeno.

Derivado del analisis contextual realizado en el marco de la investigacion
originaria, el SPN se ha visto afectado, en mayor o menor medida y entre otros
especificos, por: la existencia de normativas y regulaciones generalmente
obsoletas; un desequilibrio creciente en la utilizacién de los distintos modos de
transporte, especialmente del ferroviario y del cabotaje maritimo; una evolucion
reactiva a los mercados en la busqueda de servicios de valor agregado y en
consecuencia, muy poca presencia en los puertos territoriales de actividades de
transformacién y auxiliares a las cargas y a los buques para integrarse a las
cadenas de suministro de las economias domésticas; la consideracion del puerto
como un “ente pasivo” dentro del flujo de mercancias que opera como una
“simple interfaz” entre el lado mar vy la tierra; la aun insuficiente inversion en
tecnologia e innovacién; una baja productividad y altos costos de operacion de
sus instalaciones; la ausencia o incipiente creacion de una comunidad logistica
portuaria, donde la cooperacién y la colaboracién, aun fragmentada, es
generalmente muy escasa, con una relacion ocasional entre la ciudad y el
puerto; un insuficiente nivel de informatizacion y automatizacién de sus
procesos, asi como limitada capacidad de compartir informacién de manera
eficiente y efectiva, con sus consecuencias negativas sobre la sincronizacién
entre los flujos documentales y los flujos fisicos reales de la carga, primando la
falta de confiabilidad y una baja coordinacion y colaboracidn institucional que se
traduce, entre otras, en pérdidas econdmicas por tiempos de mora que son
transferidos al consumidor final, y otras que traen como consecuencia
interrupciones en todas las cadenas de suministro asociadas al puerto.

En estas condiciones internas adversas, se tiene que insertar el SPN en el
contexto internacional-regional, por lo que se constituyen, a su vez, en reales
desafios a enfrentar y que de hecho, caracterizan la situacion problematica que
fundamenta la investigacién originaria que sustenta la presente contribucion,
cuya solucion contribuira, entre otras, a la toma de importantes decisiones para
enfrentar los retos/desafios siguientes [6]:
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1. Planificar e implementar la expansion de la capacidad del SPN de manera
sostenible y resiliente para responder a los nuevos crecimientos, ya sea
agregando nuevas capacidades y/o reemplazando la infraestructura
obsoleta existente, junto a necesarias mejoras de la productividad vy la
eficiencia, tanto en los propios puertos como en las cadenas logisticas
asociadas, y dotarlo de la correspondiente infraestructura de conectividad

2. Mejorar la logistica portuaria, mediante la implementacién de modelos
colaborativos del tipo ComLogPort, con el apoyo de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC), tanto en las propias instalaciones
portuarias como en su entorno logistico, de manera que contribuyan a
mejorar la eficiencia de los distintos eslabones de las cadenas logisticas
asociadas

3. Facilitar y fomentar la integracién con el Hinterland, y una gestién integral
de los procesos portuarios con la infraestructura y plataformas de servicios
en red, para asegurar una mayor sostenibilidad y competitividad en toda
la cadena que es utilizada por el comercio exterior via maritima

4. Promover e incentivar la generacién de conocimiento enddgeno vy la
introduccién progresiva y pertinente de avances cientificos, tecnoldgicos y
de innovacion (I+D+i), mediante la creacidén de ecosistemas de innovacion
portuarios [7, 8], con un enfoque de modelo de innovacion abierto y con
capacidad de absorcién, con especial orientacién hacia la cultura de
planificacion colaborativa, gestién de la innovacion y del cambio
tecnoldgico, relacionados con los procesos y proyectos en pos de mejorar
la eficiencia, el valor agregado, la calidad de los servicios prestados y la
sostenibilidad en los puertos y en sus cadenas logisticas asociadas [9, 10]

5. Gestionar la relacion ciudad-puerto, sobre la base, en una primera fase,
del concepto de puertos de 32 generacidn (3G) con vistas a establecer
caminos de accidén conjunta para abordarlos, orientando los esfuerzos
hacia la diversificacion y las actividades de generar valor para la ciudad-
region, y con ello crear progresivamente, las condiciones para su escalado
a generaciones mas avanzadas en su gestion

6. Mejorar el desempefio ambiental y la resiliencia de los puertos con su
medio ambiente natural y construido (urbano), asi como el uso eficiente
de la infraestructura existente y de los recursos costeros escasos, para
reducir los impactos negativos en todas las interfaces ciudad-puerto, asi
como la transicién hacia una economia circular y energética (uso de las
tecnologias de frontera y la innovacién ecoldgica).

Métodos

En el desarrollo de la investigacion originaria se utilizaron métodos tedricos vy
empiricos que integran instrumentos de diversa indole. Dentro de los métodos
teoricos generales utilizados se incluyeron el analisis-sintesis y el procesamiento
(incluye el estadistico) de informacion obtenida de la literatura especializada y
de la consulta a expertos en los temas abordados, el andlisis comparativo, légico
y sistémico, la analogia, la reflexidén y otros procesos mentales aceptados por la
ciencia. Los métodos empiricos empleados estan vinculados, en lo fundamental,
con instrumentos de gestién y ordenamiento de la informacion cientifico-técnica
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obtenida, asi como otros para comprobar las principales cualidades del
instrumento metodoldgico propuesto (por ejemplo, el método de consulta a
expertos). Un aspecto muy importante de la metodologia empleada en la
investigacién originaria fue la construccién del marco tedrico alrededor del tema
y que se muestra a continuacion de manera resumida y asociada a los aspectos
principales aqui tratados.

Marco teérico

Desde aproximadamente las ultimas décadas del siglo pasado, la industria
portuaria aplicaba ya diferentes estrategias con el fin de estar en consonancia
con la restructuracion prevaleciente y generalizada, enfocada a la gestién de la
cadena de suministro (SCM; Supply Chain Management) en el sector [11]. Mas
recientemente, una de las estrategias que se ha impuesto en este enfoque es la
integracion de las interfaces maritima, portuaria y terrestre mediante la
aplicaciéon del concepto de plataforma logistica portuaria (PLP) que emerge como
ingrediente natural de los principios, preceptos y buenas practicas inherentes a
la SCM, dirigidos a la exploracion de los mecanismos de creacion de valor por
parte de las organizaciones miembros de la cadena maritimo-portuaria [12, 13].
A su vez, las PLP se constituyen, de hecho, en un nodo de integracién sistematica
de procesos de negocios portuarios en el ambito de las cadenas logisticas
portuarias (CLP) [14, 15], para obtener un resultado conjunto, donde
intervienen varios actores y partes interesadas (stakeholders) que se
interconectan por medio de los flujos material, informativo y financiero. las PLP
se definen también como el conglomerado (cluster) de empresas e instituciones
que trabajan de conjunto y de forma coordinada, en un ambiente estrecho de
colaboracién para alcanzar un posicionamiento estratégico y el aumento de la
eficiencia operacional de cada empresa que la conforma, con el objetivo de
alcanzar ventajas competitivas en toda la cadena de suministros. Estas
contemplan zonas donde se realiza la “ruptura de la carga”, compuestas por tres
(3) sistemas fundamentales:

1. El sistema logistico del puerto,

2. El sistema de transporte inter y/o multimodal y

3 El sistema de informacién y comunicacion de la comunidad logistica
portuaria.

También y como un concepto superior, una Plataforma Logistica Portuaria
Integrada (PLPI) es el espacio fisico que se constituye en el nodo de integracién
de las cadenas logisticas portuarias conectadas que generan valor a los actores
implicados, a través de la transparencia y automatizaciéon de sus procesos, con
el objetivo de gestionar la creciente complejidad de las CLP, vinculando los flujos
fisicos con las plataformas digitales. Son, de hecho, un elemento integrador de
la estructura de la red maritima portuaria compuesta por:

las lineas navieras;

los operadores de terminales y del transporte terrestre;
los proveedores de servicios logisticos 3PL / 4PL / 5PL;
los almacenes;

b o
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5. los puertos secos;

6. las instalaciones de manufactura del sector productivo;

7. los procesos de negocios portuarios de importacion, exportacion y cabotaje
maritimo y

8. el modelo de gestion de las cadenas logisticas portuarias [16, 17].

En la actualidad y a nivel internacional, se trabaja también en la introduccion y
el uso de plataformas digitales, tales como: el sistema de la comunidad portuaria
(PCS, Port Community System), las plataformas de gestion y contratacién de
transporte (por ejemplo; plataformas de citas, reservas, contratacion, gestién y
seguimiento del transporte maritimo, automotor y ferroviario, gestién o
procuraduria de cargas) que contribuyen a eliminar los denominados “silos de
informacion” que introducen ineficiencias en la actividad logistica portuaria,
mediante la estandarizacidn de procedimientos de operaciones y sistemas de
calidad a nivel de la comunidad portuaria.

Nacionalmente se destaca también la importancia que reviste la operacién y
gestion efectiva de las cadenas logisticas portuarias cubanas, integrando los
procesos de sus interfaces como una plataforma logistica orientada al cliente
final (Plioc), donde se promueva el empleo racional de los diferentes modos de
transporte, a la vez que se fomente la innovacion tecnoldgica, mediante la
conversién de nuevas ideas en productos y/o servicios de valor agregado para
la comunidad portuaria, sus clientes y la sociedad [6]. En este sentido, se
destaca, ademas, la necesidad de incorporarle una estrategia digital que
transforme la cadena de valor de la comunidad portuaria en un ecosistema
digital abierto e interconectado (comunidad portuaria conectada) [7, 18]. Este
concepto es de especial interés para la investigacion, pues desde el punto de
vista conceptual, en estos aspectos se debe sustentar la estrategia integracion
sistematica de las CLP cubanas.

Resultados

Como un resultado (aun en construccién) de la investigacién originaria, en el
presente articulo se fundamenta un instrumento metodoldogico de caracter
alternativo y complementario, a la vez de pertinente, flexible y robusto, disenado
para conducir, principalmente en el nivel estratégico, la transformacion de
puertos territoriales cubanos en plataformas logisticas integradas orientadas a
los clientes (Plioc), mediante la adecuacién de la infraestructura existente y la
modificacion de su modelo de gestion, segun los principios y practicas de la
gestion de cadenas de suministro (SCM).

Concepcion general del instrumento metodoloégico
Las CLP cubanas enfrentan importantes desafios de integracién, tanto con las
cadenas de suministro globales que actiuan en su Foreland? y que buscan
mejorar sus ganancias mediante el control de la variabilidad que afecta los

2 Término también de origen aleman por el que se denominan las &reas (0 conjunto de estas) complementarias de un puerto conectadas
a este por barco, desde donde provienen las importaciones y hacia donde se dirigen las exportaciones. En la literatura especializada
se acostumbra a mantener también su uso en el idioma original (N de los A).
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costos logisticos derivados de las operaciones internacionales como de las
internas que lo hacen de manera casuistica en su Hinterland, para poder
aumentar la efectividad de la compleja cadena Puerto-Transporte-Economia
Interna (P-T-EI). Sin embargo, para poder enfrentar con éxito este enorme
desafio, tanto las instalaciones logisticas que conforman esta compleja cadena
como su gestidn, en especial la de sus nodos criticos vinculados con el comercio
exterior cubano (los puertos), deben integrarse armodnica y progresivamente a
las cada vez mas crecientes exigencias del comercio mundial en aquellas
mercancias que se importan y exportan desde / hacia cada pais con los que se
comercia, asi como de otras muchas mas derivadas de politicas, leyes y otros
instrumentos juridicos de presidn de caracter extraterritorial del Gobierno de los
EE.UU. contra Cuba y de otros problemas internos de diferente indole que
laceran la economia nacional, entre estos, los asociados con la logistica.

Para alcanzar el objetivo anterior, el instrumento metodoldgico antes referido
esta compuesto por un modelo conceptual de soporte con sus correspondientes
principios generales que lo sustentan y una herramienta procedimental (sistema
de procedimientos -general y especificos asociados) que incluye también un
conjunto de métodos, técnicas y herramientas de ingenieria y gestion-, asi como
un grupo de premisas para su utilizacion y de buenas practicas a considerar,
para el disefio y gestidn de las soluciones especificas derivadas de su aplicacion
casuistica.

Modelo conceptual y principios generales que lo sustentan
En la Figura 1 se muestra un modelo grafico del tipo problema - solucién que
resume jerarquica y simplificadamente, las bases fundamentales del concepto
que sustenta la herramienta procedimental desarrollada en la investigacion,
como una contribucion al proceso de transformacion de puertos territoriales
cubanos en una plataforma logistica integrada (Plioc) insertada en un puerto 3G
orientado al cliente final. En esta conceptualizacion y también como parte
intrinseca de este modelo, se establecieron como principios generales que lo
sustentan, los siguientes:

1. Enfoque estratégico, subsidiariedad y pertinencia, en la concepcion de
una propuesta alternativa especifica de la estrategia y plan de transformacion
comun de puertos territoriales cubanos, asi como de sus sistemas de gestién
que se deriven de su utilizacion como instrumento metodoldogico que
contribuya y facilite casuisticamente su ejecucion.

2.Orientacion al cliente / a procesos e integracion, como base y
orientacion en la concepcion de las soluciones técnico-tecnoldgicas vy
organizativas especificas derivadas de la aplicacion casuistica de este
instrumento metodoldgico que faciliten su operaciéon (gestidon) de manera
integrada con su entorno econdémico-social y medioambiental.

3. Efectividad y flexibilidad, entendido como la armdnica conjuncion de los
conceptos clasicos de eficacia y eficiencia en condiciones de racionalidad,
adecuados a cada entorno portuario y a sus cadenas de suministro asociadas
(flexibilidad), tanto en lo que corresponde con su Foreland como con su
Hinterland que permita generar soluciones competitivas para ambos entornos
geograficos.
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4. Mejora continua, innovacion y calidad, en funcion de su necesaria
actualizacion / renovacion, ya sea como instrumento metodoldgico para la
concepciéon de las soluciones especificas que emanen de su aplicacién
casuistica como de estas mismas (soluciones), sobre la base de la innovacién
“permanente” y la calidad “a la primera”, para poder enfrentar exitosamente
y con racionalidad, los cambios y modificaciones derivados de la influencia de
factores del entorno de diferente indole.

5. Sostenibilidad y resiliencia, en virtud de que las soluciones especificas que
se deriven de la aplicacidon casuistica del instrumento metodoldgico propuesto,
consideren estas cualidades en su interaccion con la economia, la sociedad y
el medioambiente.

6. Cooperacion y colaboracion, entre los actores y partes interesadas
implicados en esta importante transformacion estratégica.

7. Coordinacion y liderazgo, por parte de una entidad coordinadora capacitada
que cuente con el respaldo legal que le permita ejercer un liderazgo ético en
la conduccion de este complejo proceso que asegure desde su propia
concepciéon, el cumplimiento de los restantes principios, asi como de las
premisas para la aplicacidon del instrumento, ya sea en el puerto como nodo
critico como en las cadenas logisticas portuarias asociadas a este, para facilitar
su posterior gestion.

Descripcion estructural y relacional del modelo

En su representacién grafica, el modelo conceptual se muestra enmarcado en
un entorno de referencia internacional como ambito de desempefio especifico de
la interfaz maritima de las cadenas logisticas portuarias (el Foreland, su flujo de
transporte maritimo y la red de puertos) y nacional (el Hinterland, su flujo de
transporte terrestre y la red de infraestructura logistica vinculada con el
comercio maritimo), abierto, especialmente diverso y dindmico como lo es para
Cuba el caso, de ahi su representacion simbdlica mediante una linea discontinua
que lo delimita, donde la empresa portuaria y todas las fuerzas competitivas
operan en un entorno mas amplio (macroentorno) que genera oportunidades y
amenazas.

Esta dinamica esta provocada por la influencia de un grupo genérico de factores
influyentes (o fuerzas indirectas) provenientes del entorno externo
(internacional, nacional, territorial y/o local) de la organizacion que
genéricamente pueden agruparse en: politico-legales, socio-culturales,
econodmicos, tecnoldgicos, organizativos y ambientales, propios de cada entorno
geografico con los que se vincula el recinto portuario y que casuisticamente
pueden influir de manera diferenciada, en mayor o menor grado, sobre cada uno
de las partes interesadas (stakeholders), directa o indirectamente implicados en
cada uno de sus procesos y operaciones, de manera que cualquier solucion de
caracter general requiere de un abordaje especifico que lo complemente en pos
de su pertinencia.

Vinculado con el macroentorno de la organizacion y diferenciadamente con cada
recinto portuario, se encuentra su microentorno, donde actian también un grupo
de fuerzas externas a la organizacién, pero en este caso provenientes de
diferentes actores, tanto de su Foreland como del Hinterland que se encuentran
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directamente vinculadas con las cadenas logisticas portuarias asociadas al
recinto portuario en cuestion, ya sea por formar parte directa de las actividades
/ operaciones de los diferentes eslabones de las cadenas de suministro de los
productos como de los procesos de servicio asociados a estas, incluyendo los no
propios que se prestan por otras organizaciones en el recinto portuario como su
nodo critico.
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Fig. 1- Modelo conceptual que soporta el procedimiento general para la
transformacion de puertos principales cubanos en Plioc.

Esta representacion conceptual que sustenta también el instrumento
metodoldgico propuesto, muestra en su centro (nucleo) al recinto portuario con
su parte maritima y la red de instalaciones e infraestructura logistica intra-
portuaria que junto a las CLP, organismos, autoridades, organizaciones,
entidades, usuarios, cargadores, operadores portuarios, navieras, prestadores
de servicios y otras personas naturales o juridicas que se encuentren vinculados
con el puerto, ya sea por actividades de control, comerciales, sistemas de
informacidon, modos de transporte, participacion en las actividades del puerto o
por el desarrollo de cualquier actividad, conforman la denominada Comunidad
Portuaria3. Sin embargo, las cadenas logisticas portuarias asociadas al recinto
portuario que hacen llegar los productos al mercado interno (importaciones) y
aquellas que facilitan las exportaciones nacionales que transitan por el mismo
en sentido contrario, asi como las operaciones de cabotaje que sean
casuisticamente necesarias en su operacion, la red de infraestructura logistica
extraportuaria ubicadas en el Hinterland y el ambiente natural en el espacio
geografico, tanto el que abarca el propio recinto portuario como de aquellas
instalaciones de su Hinterland que le competen, pueden casuisticamente
constituir también, en mayor o menor medida, objeto de las transformaciones
necesarias con el apoyo del instrumento metodoldgico propuesto. En el modelo

3 Segn se define por el Decreto-Ley N°. 230/2002, Ley de puertos de la Replblica de Cuba, en su Titulo 11, Capitulo I, Articulo 24.1.
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esta representado este por la figura de flecha ubicada en su centro e inscrita en
el anillo (toroide) exterior, donde se representan los factores antes mencionados
en su dindmica. En el extremo superior de la flecha se muestra el objetivo central
que se persigue con la transformacion de la que es portador el instrumento
metodoldgico propuesto: la creacion de una Plataforma Logistica Integrada
Orientada al Cliente (Plioc) para procesos de importacion, exportacion y cabotaje
(en los limites de su competencia), como nodo de integracion sistematica de los
ambitos maritimo, portuario y terrestre de las cadenas logisticas portuarias,
vinculadas con el puerto en cuestién, como parte de la cadena logistica genérica
Puerto-Transporte-Economia Interna (P-T-EI). A su vez, en el extremo inferior
de esta figura de flecha, aunque delimitado relativamente del instrumento por
una linea discontinua, se simboliza la situacion actual o punto de partida de la
aplicacién del instrumento metodoldgico desarrollado y que contiene, de hecho,
las condicionantes presentes (o que deben ser creadas) en los objetos de
transformacién que como premisas tienen que ser cumplidas para la aplicacién
exitosa del instrumento. Partiendo de la situacién actual y para alcanzar el
objetivo propuesto, se representa la principal brecha (gap) a cerrar con la
aplicacién del instrumento metodoldgico que incorpora en su cuerpo estructural-
relacional, el sistema de procedimientos de caracter alternativo vy
complementario antes sefialado. Finalmente y también como parte del modelo,
se muestran los procesos principales que seran apoyados logisticamente por
estas plataformas (Plioc), representados en la figura 1 por las flechas
correspondientes a la importacién (IMP), la exportacién (EXP) y el cabotaje
recibido -C(R)- y expedido -C(E) que sean necesarias en su operacidn, ya sea
para recibir las mercancias importadas (R; recibidas) como entregar las que
seran exportadas (E; enviadas) hacia / desde otros puertos vecinos, como otra
alternativa viable mas para dinamizar la cadena P-T-EI en la economia nacional.

Procedimiento general para la transformacion de puertos

principales cubanos en Plioc

Sobre la base del modelo conceptual propuesto, se disend el procedimiento
metodoldgico general con enfoque estratégico y de aplicacion casuistica que se
muestra en la Figura 2 para apoyar el proceso de transformacion (proceso
estratégico de cambio) en armonia con su entorno y por tanto, mas sostenible
social y ambientalmente, de estos puertos tradicionales en Plioc. Sin embargo,
para la utilizacion de este instrumento metodolégico y en particular de su
procedimiento general, deben cumplirse (o crearse) un grupo de condiciones
minimas que se constituyen, de hecho, en premisas de su aplicacién en las
condiciones de Cuba.
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Fig. 2- Fases y etapas del procedimiento general de transformacién estratégica de

puertos principales cubanos en Plioc (simplificado).

Premisas para la aplicacion del procedimiento general

Constituyen premisas para la aplicacion del procedimiento general, las
siguientes:

1.

Voluntad politica de los organismos superiores del Estado y del Gobierno
cubano para llevar a cabo progresivamente estas transformaciones
estratégicas en la economia nacional, en lo particular en el sector maritimo-
portuario, manifestados explicitamente en los documentos rectores de
caracter programatico que sustentan el modelo econdmico cubano y sus
correspondientes politicas*

. Decision oficial e implicacion del Ministerio de Transporte (Mitrans) con el

liderazgo de la Administracién Maritima de Cuba (AMC), de realizar estas
transformaciones en el puerto en cuestion y su inclusion en los planes
técnico-econdmicos correspondientes

. Decision oficial de participar e implicarse en las actividades, tareas y acciones

que demanda la transformacion, por parte de los niveles territoriales y
locales del Gobierno (provincia y municipio) y el liderazgo de la autoridad
maritima territorial como entidad coordinadora, y demas actores
involucrados en el territorio donde esta enclavado el puerto

. La existencia / establecimiento de vinculos oficiales con instituciones

académicas, de investigacibn y de servicios profesionales que
casuisticamente puedan requerirse para asesorar el proceso de
transformacion del puerto en cuestion, ya sea mediante actividad contractual
o no y desde sus inicios, incluyendo la formacién y desarrollo del personal
que participara en el disefio y gestidn de las soluciones especificas generadas
para cada puerto

. Otras especificas que puedan ser requeridas para cada puerto

Estructura y contenido del procedimiento

4 Entre estas destaca con particular necesidad y pertinencia, la existencia de una politica nacional de desarrollo de la Logistica (PNDL)
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El procedimiento general (Figura 2) se estructura en cuatro (4) fases ciclicas
activadas mediante la dindmica del ciclo Deming de mejora continua (P-H-V-A)
como uno de los principios del modelo conceptual que lo soporta, a saber:

Analisis de contexto y determinacion del estado deseado;

Formulacion de la estrategia de transformacién del puerto al estado deseado;
Implementacion de la estrategia de transformacién. Planes de accion;
Control y reactivacion de la estrategia de cambio al estado deseado.

b o S

A su vez estas cuatro (4) fases se encuentran estructuradas en las nueve (9)
etapas que se muestran en la propia Figura 2 y que incluyen, en los casos que
se requiera, procedimientos especificos, con sus correspondientes pasos,
métodos, técnicas y herramientas especificas de ingenieria y gestion,
organizadas como “caja de herramientas” (Tool Box) para garantizar su uso
eficiente y flexible en el proceso de aplicacién del procedimiento y que forman
parte de la investigacién originaria que soporta el presente articulo. Entre estas
destaca la incorporacidon en su estructura interna, de un conjunto de buenas
practicas de disefio y gestidon que constituye uno de los pilares de este sistema
de procedimientos.

Buenas practicas de diseio y gestion de Plioc

Tal y como los principios generales constituyen un importante soporte del
modelo conceptual expuesto y fundamentado en su esencia en los epigrafes
anteriores, las denominadas en la investigacién originaria que sustenta este
articulo, como Buenas practicas de disefio y gestidn de Plioc, dados su origen y
empleo en el procedimiento general, se consideran una util herramienta y
necesario referencial, derivado de la experiencia internacional y nacional en el
disefio y gestion de plataformas logisticas y de sus cadenas de suministro
asociadas, para la concepcion de las soluciones especificas que se generen de la
aplicacién casuistica del instrumento metodoldgico propuesto para estos fines.
Un conjunto “abierto” de este referencial de buenas practicas, tomadas
fundamentalmente de estudios realizados entre 2018 y 2022 por la Corporacién
de Fomento a la Produccién (Corfo), el Ministerio de Transporte vy
Telecomunicaciones (MTT) de Chile, y por la Fundacion Conecta Logistica (FCL)
[19], orientadas hacia los objetivos que se persiguen en la investigacion
originaria y de aplicacién / adecuacion casuistica, son las que a modo de ejemplo
se muestran a continuacion:

1. Formar profesionales con orientacidn especifica al disefio y gestidon de cadenas
de suministro con el apoyo de universidades y otras instituciones; insertarlos
/ reclutarlos y especializarlos para el trabajo asociado a estas cadenas, tanto
en el Foreland como en el Hinterland.

2. Tomar como base en el disefo / reconstruccion de una infraestructura logistica
portuaria competitiva, la cadena de procesos que aseguren la satisfaccién del
cliente final, garantizando la debida proporcionalidad y compatibilidad entre
dichos procesos, asi como un servicio con la calidad, costos y plazos
demandados por este.
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3. Establecer mecanismos expeditos de informacidén para captar las sefales del
mercado en todos los eslabones de la CLP que permita sincronizar la
produccién y el suministro con el ritmo de la demanda, evitando los excesos
de inventarios, para asegurar un elevado nivel de servicio al cliente, como
soporte de la toma de decisiones multinivel y una visidon clara de flujo de
productos, servicios e informacion. Desarrollar CLP “elasticas” (receptivas a
fluctuaciones del mercado e influencias externas).

4. Procurar en la medida de las posibilidades y realidades, la insercién en redes
logisticas de alcance global que facilite el acceso al mercado mundial en forma
competitiva, como una condicién de supervivencia en el entorno actual de
intensa globalizacion.

5. Construir y/o asegurar relaciones corporativas duraderas con un grado de
agilidad implicito en los modelos operativos, centrandolos en los clientes
finales para fortalecer la preparacidn general ante cualquier interrupcion.
Establecer alianzas estables con proveedores, desarrollando relaciones mas
colaborativas con aquellos considerados criticos para las CLP.

6. Segmentar a los clientes de las CLP en funcién de las necesidades de servicio
de distintos grupos y adaptar la cadena de suministro para atender a estos
segmentos de forma rentable y sostenible.

7. Gestionar estratégicamente y de manera efectiva, las fuentes de suministro
para reducir el costo total de propiedad (TCO)> de materiales y servicios, en
lugar de centrarse solo en el costo de compra. Optimizar la gestion de
inventarios en funcion de los objetivos y requerimientos especificos de las CLP.

8. Invertir en sostenibilidad ambiental y social. Procurar una mayor visibilidad y
dindmica de la cadena de suministro, tanto en lo interno como para el entorno.

9. Considerar en la medida de las posibilidades, a las CLP como servicio (SCaaS)°®
e incorporar los conceptos de economia circular y solidaria, animando a los
actores participantes en las CLP a reciclar desechos y re-manufacturarlos para
la venta en los casos que corresponda.

10. Introducir progresivamente la automatizacion en los procesos asociados a
la SCM, a través, por ejemplo, de la inteligencia artificial (IA), asi como de la
realidad aumentada (RA), la realidad virtual (RV) y la robdtica, entre otras
[20, 21].

Discusion de los resultados
El instrumento metodoldgico desarrollado (principal resultado de Ia
investigacién), con las caracteristicas y ventajas ya expuestas, se constituye,
de hecho, en una guia que facilita la ejecucion (implementacién) de las
necesarias transformaciones en puertos territoriales cubanos que les permitan
constituirse progresivamente en centros de servicios y de transporte maritimo y
terrestre, integrados en una plataforma logistica para el comercio internacional
qgue los convierta, en una primera fase de estas transformaciones, en un puerto
de 32 Generacion (3G), escalable a generaciones posteriores, cuando
corresponda y existan condiciones para ello (por ejemplo, 4G -puerto en red- y
5G -puerto inteligente o Smart Port) que posibilite coordinar las actividades de

5 Total Cost of Ownership.
6 Supply Chain as a Service.
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la cadena logistica portuaria (en términos de infraestructura, recursos comunes
a todos los actores y de la informacidén que soporte la toma de decisiones), para
obtener también una mayor efectividad en la gestidn de las cadenas logisticas
nacionales que dependen del comercio exterior, asi como alcanzar ventajas
competitivas, al menos en su entorno de desempeno, tanto en los procesos de
importacidon y exportacién como de cabotaje. En cuanto al modelo conceptual
que forma parte del instrumento metodoldgico propuesto y a su vez, soporte del
procedimiento general desarrollado y las soluciones que de su aplicacion se
obtengan, es necesario precisar que debido a su representacién simplificada,
este contiene como parte del sistema de procedimientos de caracter alternativo
y complementario ya senalado, otras necesarias acciones y decisiones,
fundamentalmente de indole estratégica (sin descartar otras de nivel tactico que
pudieran preverse su ocurrencia desde esta fase del proceso de transformacién
del objeto) que pueden y deben ser consideradas en casos especificos, ya sea
en su disefio como en su implementacion posterior. Tampoco resulta ocioso,
destacar que el sistema de procedimientos antes senalado, “hereda” del modelo
conceptual que lo soporta, el grupo de principios generales senalados
anteriormente y que forma parte de este, tanto en sus relaciones internas como
con elementos de su macro- y microentorno, ya sea en su Foreland (por ejemplo,
con proveedores externos, puertos, embarcadores de cargas o shippers,
navieras, entre otros) como en su Hinterland (por ejemplo, empresas,
operadores logisticos, entre otros). Con respecto al procedimiento general
propuesto, cabe destacar que constituye el elemento fundamental del
instrumento metodoldgico desarrollado para el disefio de la estrategia de
transformacién de puertos principales cubanos en Plioc, aunque no
necesariamente se restringe exclusivamente a esta fase de planeacion en los
casos que corresponde. Ademas, y por su propia concepcidén para garantizar una
mayor flexibilidad y pertinencia en su aplicacién como principios “heredados” del
modelo conceptual, se destaca la necesidad de ampliar / actualizar este conjunto
“abierto” de buenas practicas de disefio y gestidén, a partir de la incorporacién
de las mejores experiencias nacionales, tales como las planteadas para la
gestién integrada de cadenas de suministro [13], validas también para las
portuarias con sus adecuaciones casuisticas.

Conclusiones

1. Los resultados derivados del analisis de contexto realizado en la investigacion
originaria, evidencian la importancia estratégica que reviste la ineludible y
perentoria necesidad de transformar el sistema portuario cubano, de manera
que permita la operacién y gestion efectiva de las cadenas logisticas
portuarias (CLP) asociadas a sus principales puertos (territoriales en este
caso), como eslabones fundamentales del comercio exterior y de la cadena
Puerto-Transporte-Economia Interna (P-T-EI), respectivamente.

2. Aungue en la bibliografia consultada nacional y extranjera existen procederes
generales y especificos para ejecutar estas transformaciones en instalaciones
portuarias en diferentes escenarios, sustentados en politicas y/o estrategias
orientadas a consolidar su posicion como nodo critico de las cadenas logisticas
portuarias asociadas a estas, se precisa realizar una investigacion cientifica
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que posibilite la aplicacion de las tendencias de desarrollo mas actuales en
este campo, adecuadas a las particularidades y condiciones de Cuba que
garantice su pertinencia, y de la que los resultados aqui expuestos hacen
parte.

. El instrumento metodoldgico propuesto para disefiar la estrategia que
conduzca la transformacion de estas instalaciones, constituye una
contribucidon metodoldgica a la solucién del problema cientifico planteado que
permite apoyar los procesos decisorios a nivel estratégico y operacional (este
ultimo en los casos que corresponda), asociados a esta transformacion
estratégica, de manera que en su accionar como nodo critico de las cadenas
logisticas vinculadas con estas, integren los procesos de sus distintas
interfaces en un puerto de tercera generaciéon (3G) en el seno de una
Comunidad Logistica Portuaria (ComLogPort).

. La consideracién en el modelo conceptual de la dindmica del ciclo Deming de
mejora continua (P-H-V-A) como uno de sus principios, y su despliegue en el
procedimiento general a partir del cumplimiento (o creacion) de las premisas
para su aplicacién, constituye un elemento caracteristico y a la vez
imprescindible, del instrumento metodoldgico propuesto que también lo
distingue para su aplicacion en el disefio de estas estrategias de
transformaciéon del sistema portuario cubano, especialmente de sus puertos
territoriales.

. La incorporacién al procedimiento general de transformacion de puertos
territoriales cubanos en plataformas logisticas integradas orientadas al cliente
final (Plioc), de un “conjunto abierto” de Buenas practicas de disefio y gestidn
gue por su propio caracter abierto, se enriquezca continua y sistematicamente
de las mejores experiencias internacionales y nacionales en estos procesos,
tanto en el nivel estratégico como operacional, constituye una herramienta
robusta que contribuye a su dinamica por la via de la mejora continua.
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