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ZEE: Zonas Econdmicas Especiales

Z1: Zona Interocednica

ZLC: Zona Libre de Colon
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Presentacion

El presente documento constituye la Estrategia Logistica Nacional de Panama 2030, redactado por el consorcio SPIM-
ABECEB-Briher por encargo del Banco Interamericano de Desarrollo, y bajo la direccion de la Oficina de Coordinacién del
Gabinete Logistico.

La elaboracién de la Estrategia Logistica de Panama es un compromiso adquirido por el Gabinete Logistico en 2015, en el
marco de la Hoja de Ruta del Perfil Logistico de Panama.

Son objetivos de este documento:

e Desarrollar una Estrategia Logistica Nacional para el 2030.

e Recomendar el marco institucional, la estructura organizacional, los procesos y sistemas necesarios para
formalizar la funcién de planificacion estratégica y de inteligencia competitiva para el sector logistico, que
corresponda con el impacto que tiene la logistica en la economia nacional.

e Identificar y priorizar las actividades econdmicas y posible diversificacion hacia nuevas actividades que
permitan el mejor aprovechamiento de las ventajas competitivas de Panama.

e Identificar y priorizar los requerimientos de infraestructura y tierras para viabilizar la Estrategia Logistica
Nacional de manera sostenible.

La elaboracion estratégica en Panamad viene siendo objeto de un largo proceso acumulativo, con diversos hitos y
aportaciones. Esta Estrategia, elaborada en un proceso participativo, ha partido de la necesidad de recoger ese proceso
anterior, de consolidar y enriquecer esas propuestas, y de estructurar un disefio estratégico con especial atencidén a la
proyeccion a largo plazo y a la definicion de su modelo de institucionalidad y gobernanza.

El horizonte de la Estrategia es el aflo 2030. A efectos practicos, y con objeto de facilitar la comunicacién y comprension
de las propuestas, se han ajustado los horizontes parciales, y los adoptados han sido los siguientes:

e  Corto Plazo: el correspondiente al tiempo que resta al actual periodo de Gobierno de Panama, hasta 2019.
e Mediano Plazo: el correspondiente al préximo periodo de gobierno (2019-2024)
e Largo Plazo: el de un sucesivo periodo de gobierno entre 2024 y 2029.

Contenido del Documento
Tras un Resumen Ejecutivo, el documento consta de dos partes:

e La primera parte desarrolla un analisis del Marco Estratégico Competitivo de la logistica panameifia.
En dicha parte, se incluye un andlisis de prospectiva y definicion de escenarios estratégicos, el diagndstico de la logistica
de Panama, su posicionamiento competitivo, y los principales retos estratégicos en la nueva etapa logistica que se abre
tras la Ampliacion del Canal.

e Lasegunda parte incluye la Formulacidon de la Estrategia Logistica Nacional de Panama 2030.
Esta formulacion comprende la Misidn y Visidn; Subsistemas y Ejes Estratégicos; las principales apuestas estratégicas, los

Subsistemas y Ejes Estratégicos, la Agenda Nacional Logistica (plan de Actuacién), y finalmente el modelo de Gobernanza
y los efectos de la Estrategia.
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PARTE 1.
MARCO ESTRATEGICO COMPETITIVO

DE LA LOGISTICA PANAMENA

Esta Primera Parte de la Estrategia Logistica analiza el Marco general de la logistica de
Panama.

En primer lugar, y tras los antecedentes y proceso metodoldgico, en el apartado 1.2 se
incluye un analisis de prospectiva del futuro de dicho marco, tanto a nivel global como
regional y nacional, asi como la propuesta de escenarios entre los que se va a
desarrollar la evolucion futura de la logistica.

El apartado 1.3 recoge el Diagndstico Competitivo de Panama: el sistema logistico, la
estructura logistica nacional, el marco legal e institucional, y finalmente el diagndstico
sintético.

En el apartado 1.4 se analiza el Posicionamiento competitivo de Panama: el analisis de
referencias internacionales, el entorno de competencia, finalmente, el
posicionamiento de Panama.

Finalmente, la definicion de los retos estratégicos se encuentra en el apartado 1.5,
como paso previo a la formulacidn estratégica en la Segunda Parte del documento.
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1.1 Marco de formulacidon de la Estrategia Logistica Nacional

1.1.1 Tras la Ampliacién del Canal: una nueva etapa para la logistica de Panama

En pocos momentos ha sido tan adecuada la elaboraciéon de una estrategia logistica nacional como el que atraviesa
actualmente Panama, tras la apertura del Canal Ampliado.

La ampliacion del Canal de Panama ha sido uno de los principales logros del pais desde la firma del Tratado Torrijos Carter
en 1977 y de la subsiguiente transferencia del Canal a manos panamefas en 1999. Muchos han olvidado que para esa
época, tanto nacionales como extranjeros dudaban de la capacidad de los panamefios de administrar el canal. Para una
gran mayoria, entre los que estaban incluidos las navieras, el canal en manos panamefias se exponia a su politizacion, a la
falta de mantenimiento de la planta, a que su operacién fuera menos eficiente o con mas incidencia de accidentes, a la
falta de transparencia, y a que los ingresos generados fueran a ser mal administrados. Todas esas dudas fueron
quedando atrds, y muchos llegaron a decir que los panamefios no sélo habian igualado a la administracion
norteamericana, sino que la habian superado.

El reto para los panamefios se multiplicd por muchas veces cuando en el afio 2006 la ACP sometié a referéndum nacional
la construccién de un tercer juego de esclusas. Desde todo punto de vista era un proyecto sumamente ambicioso, que
requeriria de una administracion financiera y contractual como nunca la habia realizado ni la antigua Comisién del Canal,
ni la actual Autoridad del Canal de Panama. El megaproyecto puso a prueba toda la institucionalidad del Canal, desde su
junta directiva, procesos, organizacion, capacidad financiera, y con la inauguracién del proyecto el 26 de junio de 2016, se
puede decir que la ACP y los panamefios superaron el reto.

Pero mas alld de los beneficios esperados en términos de peajes, el logro mas importante de la ampliacién del Canal es
gue mantuvo a la ruta vigente en momentos en que el canal ya mostraba signos de que se estaba quedando sin capacidad
y la flota mundial habia ya superado con creces los tamafios maximos de buques que podian transitar por Panama.
Mantener la vigencia de la ruta va mas alld del transito de buques, y es que el resto de las actividades maritimas y
logisticas que funcionan alrededor del Canal también se han podido mantener vigentes. De hecho, con la ampliacién del
Canal estas actividades mejoran significativamente su potencial. Esto se debe a que al mantenerse vigente la ruta,
igualmente se consolidé como la ubicacién mas idénea para la provision de servicios tanto a los buques como a la carga,
ya que el bugue neo-panamax, por su tamafio, logra economias de escala no solamente en su transito sino también en la
conectividad que ofrece a su carga a nivel regional y global.

La ampliacién del Canal amplié también las oportunidades a todo el sector maritimo y logistico, claro estd, siempre y
cuando estas actividades cuenten con la capacidad y calidad de servicios adecuados. El Canal es parte de un sistema
integrado de servicios que en su conjunto representan la principal base de exportacién de servicios con lo que aportan
significativamente a la economia tanto de manera directa como indirecta. El Canal es lo mds importante de la imagen de
Panama en el mundo y su ampliacion ha sido percibida por la comunidad internacional como el logro mas importante de
los panameiios en los Ultimas dos décadas.

Por lo tanto, la fecha del 26 de junio de 2016 Figura 1: Inauguracion de la Ampliacion del Canal de Panama
constituye un punto de partida de una nueva etapa
para la logistica panamefia, una etapa de
diversificacion de oportunidades, de apertura a
nuevos negocios, la Etapa Logistica, en la que se
presenta un gran reto nacional: convertir la
Ampliacion en “Valor”.

A definir su Estrategia se orienta el presente
documento.

Fuente: https://qoo.ql/imaqges/djJh5Z

1.1.2 Antecedentes: el proceso de definicion estratégica de la logistica panameﬁa1

LE| proceso descrito esta sintetizado en los TdR de la presente consultoria.
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La definicion de la Estrategia Logistica Nacional constituye un punto de llegada y consolidacion en un largo proceso de
aportaciones e iniciativas publicas y privadas en las cuatro ultimas décadas para definir la competencia maritima y
logistica de Panama, aprovechando su posicionamiento geoestratégico.

Figura 2: Linea temporal del proceso de definicion estratégica de la logistica de Panama

= O O O O O OO

1977 1993 1997 1999 2006 2012 2015
Tratados Autoridad Regién AMP Traspaso Referéndum COEL - Gabinete Hoja de Ruta
Torrijos-Carter Interoceénica Canal Ampliacién Logistico Prioritaria
1994 2009 2014 2016
Canal, parte de Estrategia Maritima PNLOG Inauguracion
Estrategia Maritima de Panama Canal Ampliado
Nacional

Fuente: elaboracion propia, sobre la base de diversas fuentes.

Basado en el tratado Torrijos-Carter que entraron en vigencia el 1 de Octubre de 1979, tanto el sector privado como el
gubernamental vieron la necesidad de trabajar un plan de desarrollar el pais a partir de la reversién del Canal. Esto fue
reflejado en los afios 80s y 90s dando como resultado que en el articulo 311 de la Constitucion de la Republica se
establece que el Canal formara parte de la Estrategia Maritima Nacional. Posteriormente se establece la Ley orgédnica de
la Autoridad del Canal de Panamad y seguido la Ley No. 7 de 10 de febrero de 1998 que crea la Autoridad Maritima de
Panama a quien se le designd la coordinacidn de dicha Estrategia. En la misma década de los 90 mediante la Ley N° 5 de
25 de febrero de 1993, modificada por la ley N° 7 de 7 de marzo de 1995 se establece la Autoridad de la Region
Interocednica quien fue designada para administrar las areas geograficas revertidas por los tratados Torrijos-Carter.

A partir de la reversion del Canal el 31 de Diciembre de 1999, Panama tomd la administracion del canal con mucha
eficiencia, creando beneficios econdmicos al pais y realizando la ampliacién del canal.

La Autoridad Maritima de Panama, como coordinador de la Estrategia Maritima Nacional, llevd a cabo varios esfuerzos
en los que participaron la empresa privada, gremios y el gobierno. En la segunda versidn de dicha estrategia se establece
la estrecha relacion con la logistica. A partir de esto, se establece el 24 de junio de 2009 la Estrategia Maritima Nacional,
que incorporaba temas logisticos. Paralelo el Canal de Panama, establece a partir del estudio econdmico del tercer juego
de esclusas la importancia para el canal del sector maritimo y logistico en sus relaciones econémicas.

A partir de la aprobacion de la ampliacion del canal, se llevaron algunos estudios de diagndstico entre el Ministerio de
Economia y Finanzas, la Contraloria y la Autoridad Maritima de Panama, que reflejé la falta de alineamiento en la
planificacion de infraestructura, problemas de burocracia y falta de un marco institucional y legal que facilitara la
coordinacion entre sectores publico-privado.

De acuerdo a la Ley N° 34 del 5 de junio de 2008 de Responsabilidad Social Fiscal se establece en el articulo 16 que “al
inicio de cada administracién, dentro de los seis primeros meses de instalada, el Organo Ejecutivo adoptard un plan
estratégico de Gobierno, enmarcado dentro de los objetivos y las metas que surgen de la Concertacidon Nacional para el
Desarrollo y su propio compromiso electoral, el cual debe incluir una estrategia econdémica y social, la programacion
financiera a cinco afios y un plan de inversiones publicas indicativo a cinco afios, que estableceran criterios para la
canalizacién del gasto publico hacia sectores, programas y proyectos prioritarios a nivel nacional” . En el plan 2010-2014
se establecid que el sector logistico seria uno de los ejes principales, por lo que se requeriria de un marco institucional
formal de coordinacion. Basado en esto, el 8 de septiembre de 2010 la Autoridad Maritima de Panama asume la
implementacién de la Estrategia Maritima y Logistica Nacional. Posteriormente, el gobierno crea el Gabinete Logistico, de
acuerdo al Decreto No. 90 de 18 de mayo de 2012 presidida por el Ministerio de Comercio e Industrias.

El objetivo del Gabinete Logistico es integrar planes, programas y metas en un plan maestro para promover a Panama
como centro logistico y de comercio. El Gabinete estaria conformado por un comité Ejecutivo, que incluia a los
ministerios, un nivel operativo designado por el Ministerio de Comercio e Industrias (MICI) y un nivel asesor, conformado
por instituciones publicas y privadas designadas por el comité Ejecutivo.

El 6 de febrero de 2012, de igual manera se crea el Consejo Empresarial Logistico (COEL), el cual tendria como objetivo
promover e impulsar el sector logistico, como uno de los motores de crecimiento socioeconémico del pais. La misma
estaria conformada por gremios y asociaciones de empresas privadas del sector Logistico.
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Durante el periodo del 2010 al 2013 los paises del grupo Mesoamericano adoptaron como uno de sus objetivos el lograr
la integracién regional de Belice, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Republica
Dominicana y Panama. A raiz de esto, la logistica de cargas se establecié como un factor critico para reducir barreras
tarifarias y contribuir a la competitividad en términos del indice de desempefio logistico. A partir de este énfasis en la
region Mesoamericana se desarrolla con el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo el “Proyecto de Integracién y
Desarrollo de Mesoamérica”, el cual tiene como objetivo facilitar el disefio, financiamiento y ejecucion de proyectos de
integracion regional en materia de infraestructura, conectividad y desarrollo social. Ademas, el proyecto (PM)
contemplaba maximizar la calidad de los servicios de transporte (Aéreo, Maritimo y Terrestre) y minimizar los costos
logisticos al comercio exterior de los paises de la region.

Como resultado del PM, se establece la necesidad de un Plan Nacional de Logistica de Carga (PNLOG) para Panama. En el
mismo se destaca la modalidad del trabajo publico/privado en mesas de trabajo donde convergen los principales actores
de la Logistica nacional. Este trabajo destaca la colaboracion de entes con casos de intereses encontrados entre el sector
gobierno versus empresa privada, conflictos gremios privados versus otros gremios privados e incluso instituciones
gubernamentales versus otras instituciones gubernamentales. EIl PNLOG fue culminado en Panama antes del resto de los
paises de la region, en el afio 2014. En el mismo se identificaron cadenas productivas y flujos de cargas que conforman el
sistema nacional logistico, basado en tres subsistemas: el Hub de Servicios Logisticos de Valor Agregado del
conglomerado del Canal, la Logistica de apoyo al Sector Agricola, y la Logistica de apoyo al Comercio Regional.

De forma reciente en el afio 2014, se cambia la figura del Gabinete Logistico bajo la tutela del Ministerio de Comercio e
Industrias al Ministerio de la Presidencia. El mismo se conforma por las autoridades del Ministerio de la Presidencia,
Ministerio de Comercio e Industrias, Ministerio de Relaciones Exteriores, Ministerio de Obras Publicas, Ministerio de
Economia y Finanzas, Autoridad del Canal de Panam3, Autoridad Maritima de Panam3, Secretaria Nacional de Ciencia y
Tecnologia, Autoridad de Aerondutica Civil, Autoridad Nacional de Aduanas, Autoridad de Transito y Transporte Terrestre,
Secretaria del Metro, Ministerio de Vivienda y Ordenamiento Territorial, Zona Libre de Coldn, Tocumen, S.A. Posterior a
este acto, se conformd un Comité Consultivo Permanente y una de las principales metas es desarrollar una hoja de ruta a
largo plazo, con el fin de establecer una estrategia logistica para los proximos 10 a 15 afios.

La Secretaria de Asuntos Econémicos y Competitividad integra dentro de su organizacion a la Unidad Coordinadora del
Gabinete Logistico con el objetivo de articular el pais como plataforma logistica, y supervisar la implementacién de la
estrategia logistica nacional, sus planes y proyectos y se convierte en la Secretaria de Competitividad y Logistica.

Todos los esfuerzos antes mencionados alineados a elevar la competitividad logistica de Panamd van acorde al Plan
Estratégico del Gobierno de Panama para el periodo 2015-2019, donde establece el Sector Logistico como uno de los
pilares principales para el desarrollo del pais. Este plan contempla entre sus objetivos “afianzar la plataforma logistica de
nivel y calidad global que posee Panamd, de manera de preservar y aumentar las ventajas competitivas derivadas de la
utilizacion de la misma”. Para el sector logistico las acciones tacticas definidas fueron:

e Lacreacién de la Secretaria de Competitividad y Logistica.
e Laformacién de Recursos Humanos.

e Reorganizacion de la Zona Libre de Coldn.

e LaEstandarizacion de los sistemas de informacion.

Como un avance, en el afio 2015 se definid de forma participativa la Hoja de Ruta del Perfil Logistico de Panama, 2015,
con apoyo del Banco de Desarrollo de América Latina, CAF. Dentro de la Hoja de Ruta 2016 el Gabinete Logistico
establece el compromiso de “Realizar una Estrategia Logistica Nacional, que sea el producto del consenso publico-
privado, que permita responder a los cambios y tendencias del mundo y lo mas importante es que trascienda gobiernos.
La Estrategia Nacional Logistica debe desarrollar una vision al 2030”.
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1.1.3 Proceso metodolodgico: protagonismo de la participacion y colaboracion del sector logistico

La formulacidn de la Estrategia ha implicado un importante proceso de colaboracion y participacion de los sectores
publicos y privados de la logistica. Para el proceso era fundamental recoger todas las voces y todos los desarrollos
preexistentes en el campo de la logistica, a fin de que la construccidn de la Estrategia Logistica asegurara un sélido arraigo
en la experiencia y el conocimiento acumulado hasta el presente. Este proceso de vinculo y alimentacidn de la Estrategia
se efectud a través de los siguientes canales fundamentales:

e  Entrevistas: con todos los actores publicos y privados de relevancia para el campo logistico en Panama.

e Mesas de trabajo, de medio y alto nivel: para someter a debate los primeros lineamientos de la Estrategia
Logistica, y obtener el feedback de la comunidad logistica local a fin de implementar los pasos siguientes.

e Talleres de retos estratégicos: realizados cuando el disefio de la Estrategia habia llegado ya a una etapa
avanzada y se requeria someter los lineamientos estratégicos al debate del sector publico y privado
implicado.

Entrevistas Figura 3: Linea temporal con la grafica evolutiva de las entrevistas mantenidas a lo
largo de la ejecucion del proyecto (12 y 22 campaiias)
En total se realizaron 41
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Fuente: elaboracion propia
Mesas de trabajo Figura 4: Linea temporal con el despliegue de las mesas de trabajo desarrolladas por la

consultoria de la Estrategia Logistica.
Se llevaron a cabo 15 mesas de
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Fuente: elaboracion propia

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



NOBID Smimm ook &

Talleres de retos estratégicos
Grafico 1: Esquema de talleres de retos estratégicos.
Durante la segunda del mes de o 5

marzo de 2017 se efectuaron f«?
los talleres de retos & & g‘
estratégicos, individualmente vfj & fgg
con los sectores publico y i}_—ﬁj - o L
privado, y un tercer taller 0

mixto’. f j

Fuente: elaboracion propia

Asimismo, entre los meses de diciembre de 2016 y marzo de 2017 se realizé una encuesta de necesidades y prioridades a
los Gremios integrantes en COEL.

Finalmente, el 22 de junio de 2017 tuvo lugar una presentacion de la Estrategia Logistica Nacional al Gabinete Logistico.

Principal Bib/iograﬁa3

Para la realizacion del trabajo se utilizd una amplia bibliografia que se remite de forma detallada en un anexo del trabajo.
Entre la misma, se utiliz6 como material prioritario a todos los esfuerzos de analisis, estudios y planes de accién ya
realizados en Panama y que deben servir de base para construir el futuro logistico del pais asegurando una légica de
continuidad y complementacion. Dicha fuente basica consiste, principalmente, en los siguientes trabajos:

e  Plan Nacional de Logistica de Cargas (PNLog)

e  Hoja de Ruta prioritaria

e  Perfil Logistico (PERLOG)

e  FEstrategia Maritimo Portuaria de Panamd

e  FEstrategia de Carga Aérea de Panamd

e Andlisis, estrategia e instrumentos para el mejoramiento de la logistica de cargas y el comercio en
Mesoameérica

e Plan Maestro de la Zona Interocednica

Adicionalmente, se utilizé una amplia relacién de documentos sectoriales proporcionados en el curso de las entrevistas y
mesas de trabajo.

? Estos talleres estan descritos en el apartado 1.5.1y en el Anexo 4.
® Al final del documento se incluye una relacién completa de la bibliografia consultada.
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1.2 Prospectiva y escenarios

1.2.1 Prospectiva®

Esta Estrategia se formula en una coyuntura mundial muy singular, de encrucijada, de reconfiguracion global que abre
un futuro que con certeza no sera una prolongacién lineal del pasado. En este apartado se sintetizan las principales
tendencias que estan condicionando ese futuro de incertidumbre, marco de la Estrategia.

1.2.1.1 Introduccién a la Prospectiva

Con la finalidad de confrontar y evaluar la interaccion entre un complejo entramado de variables se recurre a una préctica
significativa para la elaboracion de prondsticos: la prospectiva, buscando superar la mera previsidén o prospectiva cldsica,
qgue hacia fines de los 80 fue calificada por Jacques Antoine, como de “primera edad”, reduccionista, economicista,
cartesiana, simplificadora, no completamente liberada de los moldes de la previsién.5

El analisis de las grandes tendencias y desafios mundiales y de la regién, y su posible impacto en la competitividad del
sector logistico panamefio, exige la utilizacion de una Prospectiva Global, una ciencia “madura”, “de segunda edad”
atenta a los matices, a la complejidad del mundo real, a los fenédmenos culturales, sociopoliticos, etc. El propdsito de esta
prospectiva es analizar los grandes desafios globales para llegar a acordar, entre todos los actores publicos, privados y
académicos, la forma de construir capacidades y competencias para manejar las transformaciones de manera sistémica.
Por lo tanto, se recurre al andlisis de sistemas complejos tal como aparecen en la realidad social, es decir, conjuntos
heterogéneos integrados por un gran nimero de componentes en transformacion, abiertos al contexto, con propiedades
sistémicas emergentes independientes de las propiedades particulares de sus componentes pero sin sobredeterminarlos
completamente. Asi, se analizan factores tan multiples y complejos, pero a su vez tan complementarios e indisociables,
como el panorama general de la macroeconomia, tanto mundial como regional y su correlacion en la economia
panamefia, el comportamiento del comercio, las tendencias proteccionistas, la geopolitica global y regional, el impacto
climatico, el transporte maritimo internacional y los drivers de la industria naviera, las caracteristicas de los puertos y la
dindmica mundial y regional, el transporte aéreo internacional y la carga aérea, los tratados de libre comercio, el
tratamiento de las zonas libres, el factor China, los principales competidores de Panama en las diferentes facetas,
recursos criticos y escasos como el agua, la energia, TICs, conocimiento, manufactura, democracia y participacion
ciudadana, corrupcidén y transparencia, terrorismo y contraterrorismo, narcotrafico, aspectos laborales, etc.

Figura 5: Prospectiva de Segunda Generacion

| PREVISION

fuzurn dnico

Fuente: Manuel de prospectiva. Jorge Beinstein, 2016

El fundamento de este capitulo es ir estableciendo el marco general de la estrategia y el Plan de actuaciones.

*En presente capitulo es una sintesis del Anexo 3 de este documento.
° Beinstein, Jorge, Manual de Prospectiva.
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1.2.1.2 Entorno macro economico global
Contexto

A partir de la crisis de 2008 se produjo una retraccién de las tasas de crecimiento de los paises de alto desarrollo
arrastrando a la baja al resto del mundo. Numerosos expertos consideraron en ese momento que los estimulos
financieros y otras medidas gubernamentales conseguirian restablecer la situacién anterior, pero esa expectativa no se
cumplid y un lustro después el panorama no era alentador. La tasa de crecimiento econdmico real promedio 2009-2013
de Estados Unidos rondaba el 1 %, excluyendo el aiio recesivo 2009 el promedio subia al 1,9 % y extendiendo este ultimo
procedimiento hasta 2016 se llegaba a un promedio de 2%.

Haciendo lo mismo con Japdn se llega al 1,3 %, Francia: 1,9 %, Alemania: 2,6%, Unién Europea: 1,1 % y paises de la OCDE:
1,8 %. En cuanto a China que habia tenido una tasa promedio del 10,4 % entre 2000 y 2008 y un crecimiento del orden del
9,2 % en el afo recesivo global 2009, comenzd a desacelerarse y en 2016 bajaba al 6,7 %. Mientras algunos, cada vez
menos, anunciaban el inminente retorno a los aiflos dorados de la globalizacién pre-2008 otros pronosticaban colapsos
generales no menos inminentes.

Este estado de cosas llevd a que Larry Summers, ex Secretario del Tesoro de los Estados Unidos, relanzara la “teoria del
estancamiento secular”, por la cual la globalizacién arribd a una era de bajo crecimiento préximo al estancamiento.

Podria afirmarse que desde el punto de vista de la economia global los motores norteamericano, europeo y japonés
fueron en buena medida reemplazados por el nuevo gran motor chino y otros motores emergentes y que entonces el
crecimiento global siguid su curso. Fue asi en el corto-mediano plazo pero finalmente el bajo crecimiento de las
economias tradicionales de alto desarrollo, es decir de los mercados hacia donde exportan China y los demds emergentes,
bloqued el rdpido ascenso de los recién llegados.

La excesiva carga que representa para la economia mundial el volumen de deuda con relacién al PIB, ha agravado el
riesgo de ingresar en una etapa dominada por las presiones deflacionarias, con baja participacion de la demanda y con
bajas tasas de interés, que agudizaran los riesgos para la estabilidad financiera mundial ralentizando el
desapalancamiento y bloqueando el crecimiento del producto.

Figura 6: Productos financieros derivados globales (2000 — 2015) (En billones de ddlares)
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Un impacto significativo a considerar es el supuesto proceso de reversion que estaria experimentando la migracion de los
procesos productivos, y en muchos casos del conocimiento, hacia las economias emergentes. Esto, que inicialmente se
denomind off-shoring estaria ahora escoltado por un proceso de re-shoring o back-shoring, en que los lideres de la
produccion mundial estarian retornando parte de las inversiones productivas a sus paises de origen. Sin embargo, este
fendmeno no se agota solamente en el re-shoring, también se esta advirtiendo un proceso conocido como near-shoring
por el cual el retorno de los medios de produccion no se da exactamente a los mercados dominantes, sino que pueden
situarse préximos a los mismos. Un ejemplo significativo es el traslado de parte de la fuerza productiva en diversos
sectores de China a México. Légicamente, las ventajas estratégicas de Panama la convierten en un destino potencial a
evaluar para participar del proceso de near-shoring.

Otro aspecto relevante es el del envejecimiento de las poblaciones del Primer Mundo con sus impactos negativos sobre
los sistemas de seguridad asocial y la produccién junto al fendmeno global de desaceleracién del crecimiento
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demografico, asi como también el del sobre-endeudamiento publico y privado en los paises de alto desarrollo que frenan
el consumo y la inversion.

Figura 7: Tasa de Crecimiento del PIB mundial (1961 — 2015)
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La region de América Latina y el Caribe ha sido impactada por el enfriamiento global, la caida de los precios de las
commodities son una clara expresidn de ello. Grandes economias regionales como las de Brasil y Argentina han entrado
en recesion.

Panama ha sido una de las economias de mayor crecimiento en el mundo y en la region latinoamericana, llegando a

alcanzar cifras de crecimiento anual superiores al 10% (por ejemplo en 2007). En paralelo, en el periodo 2010-2015
, . o/ 6 . . ,

alcanzdé un promedio anual real del orden del 7,5 %°. Al mismo tiempo se ha destacado por ser una economia con altos

niveles de desigualdad y pobreza.

Tendencias

La excesiva carga que representa para la economia mundial el volumen de deuda con relacién al PIB, ha agravado el
riesgo de ingresar en una etapa dominada por las presiones deflacionarias, con baja participacién de la demanda y con
bajas tasas de interés, que agudizaran los riesgos para la estabilidad financiera mundial ralentizando el
desapalancamiento y bloqueando el crecimiento del producto.

Se observa que después del excepcional registro del aflo 2011, el crecimiento econémico de Panama ha venido
mostrando tasas que, si bien resultan elevadas dado el contexto global, no dejan de ser permanentemente decrecientes:
11,8 % en 2011, 9,2 % en 2012, 6 % en 2013, 6,05 % en 2014y 5,7 % en 20157.

Implicaciones para la estrategia
Esta incertidumbre reinante en el ambito global y regional se dio en paralelo al ascenso econdmico de la regidn asidtica,

con epicentro en China, mientras el crecimiento mundial se desacelera, existen menos opciones de financiacién para los
paises y proyectos de desarrollo, y se estanca la globalizacion comercial.

® Banco Mundial, World Development Indicators, 2016.
! Ibid, Banco Mundial.
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1.2.1.3 Comercio internacional
Contexto

El desinfle financiero experimentado durante 2014 y 2015 no pudo ser revertido y la globalizacién comercial parece estar
tocando techo, algunos analistas pronostican una posible desglobalizacion.

Este panorama debe completarse con otro rasgo singular del escenario actual: la endeble respuesta del comercio a las
variaciones del producto mundial; o en términos mads especificos, la menor elasticidad del comercio con respecto al
producto mundial.

A diferencia de lo sucedido en décadas previas, cuando el comercio se expandia a tasas muy superiores a las del producto
mundial, la situacién post-crisis muestra tasas de variacién del comercio practicamente idénticas a las del producto
mundial que se expresa en la tendencia decreciente del ratio comercio/PBI mundial

Figura 8: Tasa de variacion interanual del comercio y del PIB globales (2000 — 2016). (En porcentajes)
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Tendencias

Por consiguiente, en la actualidad, un mismo aumento del PIB mundial implica menores aumentos del volumen
comerciado a escala global que en las décadas previas.

En este contexto es esperable que las tenencias proteccionistas se profundicen, particularmente en el caso de los
tradicionales paises desarrollados, implicando una retroalimentacion de impacto negativo sobre el crecimiento global.

La sobrecapacidad de la produccién china en numerosos sectores es un factor que causa incertidumbre y reafirma la
voluntad de una postura mds proteccionista.

Implicaciones para la estrategia

El desempefio del comercio mundial es el reflejo de la debilidad de la demanda agregada global en un escenario de
estancamiento econdmico.

En este marco, de no mediar cambios relevantes en el escenario internacional, es altamente probable que se profundicen
los comportamientos proteccionistas. Las tendencias que se acaban de describir ponen de relieve que la respuesta
esperada del comercio al crecimiento del PIB mundial seguira siendo muy baja, continuando con la tendencia inaugurada
a partir del afio 2009.

Las previsiones de la CEPAL, que cifran el moderado crecimiento de la regién latinoamericana en la mejora esperada en
los precios de los commodities, pueden verse defraudadas toda vez que el crecimiento basado en las materias primas
recorre un camino altamente inestable en el corto plazo y que tiende a perder fuerza en el mediano.
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1.2.1.4 Geopolitica
Contexto

2017 marca un cambio importante en el proceso de redefinicion del diseifio geopolitico global. Agotada su estrategia de
recuperacién de la unipolaridad los Estados Unidos, sin dejar de hostilizar e intentar dividir a su rival estratégico: la
alianza chino-rusa, busca negociar posiciones de poder.

El ascenso de China en la economia global y su creciente peso politico, especialmente su posicién de centralidad en el
grupo BRIC o BRICS, ha ido instaurando a nivel mundial una creciente rivalidad comercial, financiera, politica,
armamentistica y diplomatica entre, principalmente, los Estados Unidos y China. El resto de los paises de peso a nivel
mundial van adscribiendo en una posicion mas cercana a uno u otro pais de acuerdo a area y la tematica de la que se
trate. En particular, los paises europeos tienen una posicion mas cercana a Estados Unidos, mientras que la India y Rusia
tienen mayores vinculos con China.

Esta nueva situacion abre el camino hacia el horizonte 2030 de una suerte de equilibro global, donde no estan ausentes la
coyunturas peligrosas, que acompania al crecimiento moderado de la economia.

Figura 9: Instituciones que demuestran la capacidad financiera de China
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Tendencias

La incertidumbre geopolitica se ha ido consolidando, existe una suerte de multipolaridad desordenada con los Estados
Unidos perdiendo peso relativo y China ascendiendo, la alianza estratégica chino-rusa viene ganando fuerza e India crece
e importancia.

Se advierte un lento pero sostenido incremento del peso de China en la geopolitica mundial, que se da como contracara
de una retracciéon de EE.UU y los paises europeos, incluso muchos de estos paises con dificultades econdmicas vy
necesidad de financiamiento estdn volcando sus intereses hacia China.

Implicaciones para la estrategia

La reciente ruptura de las relaciones diplomaticas de Panama con Taiwan resalta el rol central que ya posee el gigante
asiatico chino en la logistica regional, escalando posiciones en Panamd, y generando incertidumbres respecto de la
posicidon de Estados Unidos y los proyectos competitivos planteados en la regién a partir de la intervencion de capitales
chinos.
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1.2.1.5 Tratados internacionales
Contexto

Desde el comienzo de la etapa de globalizacidén extendida comienza a ponerse de relieve en el mundo las ventajas que
podian obtener los paises con las mas diversas caracteristicas de acuerdos de liberalizacién comercial. Hasta entonces los
paises centrales ya contaban con acuerdos especificos o al menos con aranceles muy bajos para favorecer el comercio
reciproco, pero los paises emergentes se encontraban en una situacién muy diferente..

Asi, durante los noventa se produjo una eclosion de tratados y acuerdo de todo tipo, y algunos paises, como Chile, se
embarcaron decididamente en esta estrategia. Otros, como los paises del MERCOSUR, lo hicieron mucho mas
timidamente. Los resultaron fueron muy heterogéneos, y en general dependia en cada caso de la complejidad y escala de
la estructura productiva de cada pais, sin poder alcanzarse conclusiones generalizadoras. Actualmente Panama cuanta
con 15 acuerdos comerciales en su haber, muy por debajo de los 27 que posee Chile, pero por encima de Brasil 5,
Argentina 4, Colombia 13 y aun Estados Unidos 14. Y estd igualado con México.

Figura 10: Tendencias mundiales hacia la conformaciéon de mega-acuerdos
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Tendencias

La crisis de los mercados emergentes a fines de los noventa frené la escalada de integracién bilateral y/o apertura
unilateral, recurriéndose a los proyectos de la multilateralidad (OMC) para avanzar en la integracion mundial. Sin
embargo, la creciente complejidad mundial y la dispersion de los centros tradicionales de poder ante el surgimiento de
nuevas potencias colocaron a las iniciativas multilaterales en una situaciéon muy dificil de resolver.

Como respuesta a esta paralisis, las grandes potencias (EE.UU. y China) pusieron en marcha rapidamente sus estrategias
propias para acercarse rapidamente al resto del mundo. En el primer caso a través de TLCs, normativa OMC Plus en las
diversas disciplinas y el Trans Pacific Partnership (TPP) como nave insignia. En el segundo caso a través de TLC's con
quienes estaban dispuestos a hacerlo (Chile y Peru) y asociaciones estratégicas, en la cual se intercambian el acceso de los
bienes y las empresas chinas en el mercado local a cambio de inversiones y financiamiento.

Implicaciones para la estrategia

Los tratados de libre comercio abren oportunidades al comercio exterior de los paises, pero para aprovecharlas es
importante que el equipo negociador conozca a fondo la propuesta de valor de los productos y servicios que ofrece el
pais y que pudieran beneficiarse mediante el convenio. Esto requiere de un proceso de analisis, de inteligencia,
divulgacién y mercadeo para que el pais promueva las ventajas competitivas que tiene como parte de los acuerdos
firmados. Los sectores logistico y maritimo, por ejemplo, no parecen haber participado de las negociaciones a pesar de
que en el caso panamefio representan mas del 30% del PIB del pais. El tema de comercio exterior estd estrechamente
vinculado a la proyeccion de Panamd y sus relaciones exteriores, tanto a nivel de los tratados y acuerdos comerciales
como de su representacidon ante organismos internacionales y regionales.
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1.2.1.6 Transporte maritimo internacional
Contexto

Para efectos del desarrollo de un plan de logistica para Panama es importante conocer e identificar las rutas y cargas
relevantes para la via acudtica y con quien o quienes compite.

La globalizacion de la demanda trajo como consecuencia la globalizacion de los servicios. Los productores globales han
expandido su planta productiva a lo largo y ancho del planeta, lo que ha venido de la mano de la figura de proveedor de
servicios global. Esto lo vemos en las navieras, en los operadores logisticos y en los operadores de terminales portuarios.
Existen ventajas competitivas que se potencian mediante el desarrollo de clisteres especializados.

La industria maritima por servicios de transporte maritimo no ha crecido al ritmo de la oferta (flota), lo que ha
contribuido a que los fletes estén muy por debajo de las expectativas y las navieras estén atravesando por una crisis
financiera. Este ambiente ha provocado la consolidacion de las navieras mediante alianzas y adquisiciones, lo que ha
resultado en tres grandes alianzas que comparten activos.

Figura 11: Evolucidn del Buque Portacontenedores en los tltimos 50 afios
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El comercio maritimo internacional sigue la tendencia del comercio global acentuandose los procesos de concentracién
empresarial e inestabilidad ciclica de los precios del transporte.

Tendencias

La busqueda de mitigar los costos de combustible, aumentar la eficiencia, reducir costos de construccién y de
financiamiento de los astilleros sostendrd la tendencia de incremento del tamafio de los buques.

Mayor consolidacién en alianzas, adquisiciones y nuevos acuerdos para compartir buques (Vessel Sharing Agreements —
VSA).
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La introduccién de buques grandes (ULCS ) generara mas presion para que las alianzas sigan existiendo, presionando, de
igual forma, la concentracion de las empresas navieras que brindan servicio de linea, restructurando las redes de
transporte, impulsando mayor uso de trasbordo.

La globalizacién ha traido como consecuencia el desarrollo de operadores globales que traen consigo redes de servicios
globales.

La tendencia de los préximos afios sera que las Alianzas intentaran aumentar su participacion en la operacion de puertos
y transporte terrestre.

Figura 12: Desarrollo de las Alianzas de navieras en el comercio entre el Lejano Oriente y Europa. 1996-2017
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Implicaciones para la estrategia

Una conclusién sobre el tema de la industria maritima es que la demanda por servicios de transporte maritimo no ha
crecido al ritmo de la oferta (flota), lo que ha contribuido a que los fletes estén muy por debajo de las expectativas y las
navieras estén atravesando por una crisis financiera.

Este ambiente ha provocado la consolidacion de las navieras mediante alianzas y adquisiciones, lo que ha resultado en
tres grandes alianzas que comparten activos. Las navieras han encontrado que la construccién de buques mads grandes y
modernos les mejora sus ventajas competitivas por las economias de escala y sistemas de propulsién mas limpios y
eficientes.

Las alianzas a nivel de naviera van a tener un impacto en la red de puertos que tocan, lo que en estos momentos esta en
el tapete son decisiones estratégicas con respecto a las mejores ubicaciones donde posicionar sus servicios. Panama esta
ante un momento muy especial, al margen de la situacién econémica mundial: el momento es propicio para las alianzas
seleccionar sus bases de operacion y de trasbordo global.
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1.2.1.7 Puertos
Contexto

Aunque la situacién econdmica mundial y la baja demanda han afectado el desempefio de los principales puertos de
contenedores del mundo, el crecimiento en el tamafio del buque ha venido acompafiado de un desarrollo portuario sin
precedentes. El buque mas grande no solamente necesita mas muelle, patio y gruas para poder brindar un servicio
eficiente, también impone requerimientos de calado que han obligado a la mayoria de los puertos a invertir significativas
cantidades de dinero.

El sistema multimodal panamefio (tren, camidn, canal) provee una flexibilidad, segura y econdmica, que le permite al
naviero optimizar el uso de sus activos y proveer un servicio de calidad mundial a sus clientes. Las rutas alimentadoras
facilitan el movimiento de contendores en direccidn norte-sur permitiendo una cobertura completa de la region.

El principal cambio que pudiera afectar negativamente a Panama es el near-sourcing o near-shoring. Que se refiere a
acercar la produccién a los centros de consumo.

Para que el producto terminado pueda transportarse de manera segura, eficiente y econdmica, se requiere de
infraestructura y operadores especializados que puedan brindar el servicio. En este sentido cualquier pais de la region
centroamericana y/o del Caribe tiene el potencial de transformarse en un centro de manufactura y logistica para el
mercado norteamericano.

El Gran Canal de Nicaragua, quizas nunca se construya, pero lo mas importante de esa concesion a HKND puede que sean
las areas para el desarrollo de parques industriales y logisticos, al igual que los puertos en ambos océanos y los
aeropuertos.

En la actualidad existen mas de 20,000 millones de ddlares en proyectos portuarios en la regién. Muchos proyectos son
de expansion y/o mejoras en infraestructura y productividad. México es el que mds proyectos en cartera posee.

Figura 13: Presencia de grandes operadores en Latinoamérica.
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Fusnte: Chauvet y Sancher (2016)
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Desarrollo portuario regional

Figura 14: Ranking de Puertos en América Latina
En la actualidad existen mas de 20,000 millones de

ddlares en proyectos portuarios en la region.

Muchos proyectos son de expansion y/o mejoras en

infraestructura y productividad. México es el que

mds proyectos en cartera posee. .-
=

Para que el producto terminado pueda
transportarse de manera segura, eficiente vy
econdémica, se requiere de infraestructura vy
operadores especializados que puedan brindar el
servicio. En este sentido cualquier pais de la regién
centroamericana y/o del Caribe tiene el potencial de Ha"ki"u [IE I]Uﬁnl]s
transformarse en un centro de manufactura y

Loct Top 20 Asmiinca | atina v of Caclbe wm 2015

logistica para el mercado norteamericano.

El Gran Canal de Nicaragua no parece que vaya a ser
competencia en el horizonte de esta estrategia,
pero lo mas importante de esa concesion a HKND
puede que sean las areas para el desarrollo de
parques industriales y logisticos, al igual que los
puertos en ambos océanos y los aeropuertos.

Fuente: CEPAL

Tendencias

A pesar de los retos financieros que han tenido que enfrentar, la industria de los puertos y terminales ha demostrado
durante la dltima crisis mundial que tiene la capacidad de recuperarse en sus utilidades. Se verifica un notable
incremento de la presencia de OGTs y OITs en América Latina y el Caribe, incluyendo especialmente el area de
competencia.

Mayor interés en la financiacién privada de las infraestructuras portuarias y de terminales, junto con la financiacion
privada bien establecida de la superestructura y equipo de terminal. Los grandes buques portacontenedores estan
causando tension en la capacidad operativa de los puertos, y el desarrollo insuficiente de infraestructura de transporte se
traduce en costos logisticos y de transporte elevados.

Los puertos han evolucionado junto con el comercio y las navieras. La globalizacidon ha impactado a las navieras que se
han adecuado en el disefio y tamafio de buque y en la consolidacion de alianzas y adquisiciones. El mundo portuario ha
evolucionado de manera similar, a través de los operadores globales de terminales y de la automatizacion y uso de
tecnologia para mejorar la productividad.

El Estado se ha quedado rezagado en su rol como regulador y planificador. Las instituciones y normativa se han quedado
obsoletas y no garantizan los mejores beneficios para los asociados.

Implicaciones para la estrategia

Los puertos han evolucionado junto con el comercio y las navieras. La globalizacidon ha impactado a las navieras que se
han adecuado en el disefio y tamafio de buque y en la consolidacidn de alianzas y adquisiciones.

El mundo portuario ha evolucionado de manera similar, a través de los operadores globales de terminales y de la
automatizacion y uso de tecnologia para mejorar la productividad.

El Estado se ha quedado rezagado en su rol como regulador y planificador. Las instituciones y normativa se han quedado
obsoletas y no garantizan los mejores beneficios para los asociados.

El nuevo concepto de Port Centric Logistics desarrollado e implementado por DP World en Dubai, ha sido exportado a
otras partes y estd siendo copiado como una férmula integradora del puerto y demas servicios maritimos y logisticos que
ademas de generar crecimiento econdmico y desarrollo social, atraen mds comercio y carga, ya que genera sinergias y
ventajas competitivas que resultan atractivos para la inversion extranjera.
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1.2.1.8 Logistica
Contexto

Los procesos de globalizacién econdmica y de deslocalizacion industrial estan incrementando la dependencia de las
econdémias nacionales de sus relaciones comerciales y de transporte internacionales. Como consecuencia de la
deslocalizacién geogréfica y los cambios en la demanda, la industria se ha visto obligada a proporcionar una mayor
variedad de productos con ciclos de vida cada vez mas cortos, mayor valor afiadido y disponibilidad tan rapida como sea
posible.

. 8
Tendencias

e Automatizacion: La inteligencia artificial se ha incorporado a las grandes empresas del sector logistico con la
implementacion de maquinaria basada en robética colaborativa.

e El e-commerce define la entrega en funcion de la demanda y entrega por lotes: supone que los consumidores
puedan tener lo que quieran donde y cuando lo necesiten mediante el uso de servicios de mensajeria flexibles.

e logistica omnicanal, que permite tener una visién integradora de todos los canales para el consumidor y del
inventario, asi como agilizar la comunicacién con el consumidor y flexibilizar la entrega de los pedidos

e  Prediccion para desarrollar una logistica de anticipacion: la creacion de potentes herramientas, aplicaciones o
software (Big Data), permite a las compafiias planificar y ejecutar sus estrategias en base a unos datos
predictivos.

e logistica responsable: hay un movimiento creciente hacia la logistica justa y responsable. Impulsado por
megatendencias como el consumo sostenible, la digitalizacion y la globalizacién.

e laseguridad: La toma de conciencia sobre la seguridad en las cadenas de suministro es otra de las prioridades.

e Innovacion: es fundamental para la incorporacion de la retroalimentacion de los clientes..

e lalogistica auténoma: los drones han alcanzado un alto nivel de madurez para su uso en almacén.

e la digitalizacion es un fendmeno que esta cambiando el mundo, y en muchos casos, supondra la interrupcién de
casi todas las industrias ya establecidas. La impresidén en 3D podria afectar al transporte de mercancias.

e Crecimiento de la demanda de productos como medicinas y alimentos frescos paralelo al envejecimiento de la
poblacion, asi que se deberan encontrar nuevas soluciones logisticas para mantener la cadena de frio.

Figura 15: Tendencias Logisticas Globales
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Fuente: Logistics Radar Trend. DHL. 2016

Implicaciones para la estrategia
La integracion con las tecnologias va a condicionar radicalmente el futuro de la logistica. Panama debe hacer una apuesta

estratégica sobre la tecnologia, y mantener una linea especifica de “inteligencia de negocio” para analizar las nuevas
oportunidades logisticas que puedan canalizarse hacia su Hub.

® Logistics Radar Trend. DHL. 2016
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1.2.1.9 Tecnologia®
Contexto

La tecnologia ha sufrido una transformacién en la forma de hacer negocios. Lo que en el pasado era una herramienta
auxiliar se ha transformado en una forma de hacer negocios en si misma. AIRBNB, UBER, WHATS UP, SKYPE, AMAZON,
ALIBABA, GOOGLE, por mencionar algunas no hubiesen existido por si mismas sin montarse en tecnologias propias o de
terceras partes. Este fendmeno es relativamente nuevo (20/25 afios) y no ha dejado de crecer, amenazando industrias y
formas de hacer negocios establecidas.

Tendencias

Hiperconectividad, Inteligencia Artificial y big data, blockchain, internet de las cosas, electricidad y solo electricidad,
nuevos materiales, todo digital, miniturizacién, almacenamiento digital a bajo costo, impresion 3D, sensores conectados
(industrial internet of things), almacenamiento de energia son impulsores del cambio que ya esta ocurriendo y esta por
venir.

A esto le agregamos un nuevo fendmeno, cual es el concepto de plataforma: Lo que ofrecen los Smart Phones (Apple o
Android) que son una plataforma que contiene sin costo adicional, ademas del teléfono, un computador de la potencia de
los grandes mainframes de la década del 90, un GPS incorporado, un sistema de comunicacién de voz y de datos, un
medio de almacenamiento y una camara de foto y de video, donde una aplicacion (programa de computacion) puede
resolver practicamente cualquier tipo de solucidn para los negocios en general y para la logistica en particular.

No muchos afios atrds para cada solucidn hacia falta un aparato especifico hoy lo resuelve un teléfono (o lo que queda de
él).

Este fendmeno no hubiese existido sin la internet, esa red tan compleja, como sofisticada, que muchos usan sin ni
siquiera entender su légica y que sus funcionalidades se asemejan mas a cdmo funciona la industria maritima — si hay
agua y hay puertos, hay transporte. Y mayor potencia en las comunicaciones hacen que esta plataforma sea un
mecanismo de Hiperconectividad en el futuro proximo, conectando activos entre si a través de 1oT o lloT.

La tecnologia crea nuevos negocios y nuevas alternativas de soluciones a problemas y situaciones diversas, pero a un
costo muy importante: La forma de hacer negocios del pasado estd siendo reemplazada por modelos de negocio que
requieren menos inversidon, que utilizan los activos de otros y que no pueden ser regulados en la forma tradicional.
¢Cémo controlar UBER o AIRBNB, si las transacciones son establecidas entre privados? ¢Cémo la ciudad o pais puede
cobrar impuestos sobre esa actividad?

Y con la irrupcion de la blockchain, otro fenédmeno tan simple en su disefio y con tanta capacidad de transformar los
requerimientos registrales, en una solucién de bajo costo que garantiza que lo que se almacena dentro de ellas no puede
modificarse nunca, que no requiere de estructuras de bases de datos y que dan fecha y hora de cuando la transaccién se
realizd y ademas con un esquema de seguridad a pruebas de hackers. La respuesta es que el sistema financiero y bancario
esta crujiendo y que rdpidamente desafios como las criptomonedaslo, como las transacciones interbancarias, la
titularizacién de activos y otros instrumentos financieros por venir.

IBM/ MAERSK decidieron implementar una nueva forma de registrar los “Bill of lading”"" sobre blockchain, permitiendo

negociar mercaderia real a través de mecanismos electrdnicos sin necesidad de utilizar documentos papel o documentos
digitalizados. El blockchain es un activo titularizado que puede ser negociado sin intervencién de gobiernos u organismo
de control.

Implicaciones para la estrategia

Como colorario de algo debemos estar seguros: la forma de hacer negocios en el pasado cambiara en forma disruptiva y
muy cruenta para aquellos que no entiendan que lo que se podia regular, cobrar impuestos, asegurar propiedad ha
cambiado para siempre. éLos negocios del futuro tendran las mismas funcionalidades del pasado? No, seguramente
cambiaran en forma rapida y sin pedir mucho permiso a lo preexistente.

® Ver anexo IIl — Plataforma Tecnoldgica para la integracion de los sistemas de Logistica y Comercio Exterior — Prospectiva tecnoldgica
Megatendencias

9F| caso de bitcoin pone de manifiesto la potencialidad de la blockchain

1 http://www.forbes.com/sites/tomgroenfeldt/2017/03/05/ibm-and-maersk-apply-blockchain-to-container-shipping/#160a7b8d3f05
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1.2.1.10 Cambio climdtico
Contexto

La evidencia cientifica internacional sefiala que desde 1750 el planeta esta experimentando un calentamiento neto, y que
durante el presente siglo continuard calentandose a consecuencia de las emisiones de gases de efecto invernadero (GEl).
Este es, segln las autoridades, la mayor amenaza global en términos absolutos.

Recientemente, el presidente de la nacion mas poderosa del mundo retird a su pais del Acuerdo de Paris, que buscaba
contener los inquietantes efectos negativos de la contaminacion y los efectos perjudiciales sobre el balance natural del
planeta. Las consecuencias de este giro inesperado aun estan siendo dimensionadas por los expertos mundiales.

No obstante, en 2016 fueron adoptadas medidas como las de control del uso de fueloil en el transporte maritimo, de
emisiones de CO2 mediante la aprobacién de una Hoja de Ruta de una estrategia especifica que serd adoptada en 2018,
de eficiencia energética de los buques, de reduccion del contenido de azufre del fueloil utilizado por los mismos, la
designacion del Mar del Norte y del Mar Baltico como zonas de control de emision de 6xidos de nitrégeno y del Convenio
sobre la gestion del agua de lastre de los buques que entrard en vigor en Septiembre de 2017.

Tendencias
Figura 16: Amenazas del transporte maritimo para el cambio
En los préximos afios, y mas aun luego de la climatico
posicion de los Estados unidos se espera una
profundizacién de las manifestaciones extremas COMO EL CODIGO POLAR PROTEGE
del cambio climéatico, tales como inundaciones, EL MEDIO AMBIENTE

sequias, feroces temporales, extincion de
animales, aumento de las enfermedades en
amplias zonas del globo, etc.

.

Segun las tendencias observadas y los
prondsticos, todo parece indicar que el transporte
maritimo en las regiones polares aumentard en
volumen y se diversificard en los préximos afios.
La Organizacién Maritima Internacional ha venido
adoptando un amplio abanico de medidas
encaminadas a proteger el medio ambiente
marino asi como la seguridad de navegacion.
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Pero todas estas medidas impactaran
fuertemente en la industria naviera, habida Fuente: OMI
cuenta que la nueva reglamentacion internacional

va a encarecer los costos obligdndolos a buscar

combustibles alternativos de menos impacto

ambiental, v.g. LNG. Pero lo que es un impacto

negativo en la industria naviera, puede ser una

ventaja importante para Panamd ya que podria

ser un centro de abastecimiento de gas para los

buques que transitan el canal y para los buques

de la region.

Implicaciones para la estrategia

La industria y los servicios de transporte maritimo deberadn adaptarse a las nuevas y mds exigentes normativas que se
estan impulsando. Esto puede implicar que por incumplimiento de las normativas ambientales, una proporcion de la
disponibilidad total mundial de buques deba ser puesta fuera de operacion, lo que operaria benéficamente reduciendo el
exceso de oferta de carga que actualmente existe.

A su vez, la incorporacién de las metodologias y tecnologias fisicas y de procesos que permiten incrementar la eficiencia y
la productividad de la operacién, tendrdan adn muchisima mas razén de ser en este contexto.
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1.2.1.11 Otras Mega-tendenciaslz

Tabla 1: Otras Mega-tendencias

Transporte aéreo internacional y carga aérea

e El transporte aéreo mundial de pasajeros esta
obligado a realizar cambios sustanciales para adaptarse al
crecimiento exponencial del trafico en los préximos afios.
La concentracién urbana de la poblacién va en aumento.
e Cuando se analiza el panorama a nivel regional, se
observa que Panama no se ha destacado dentro de la
industria aérea de Latinoamérica. Tocumen, el principal
aeropuerto de Panama, es el mayor aeropuerto de
Centroamérica, pero el vigésimo en Latinoamérica

Regulaciones Internacionales

e El transporte aéreo de cargas ha experimentado un
gran crecimiento en los ultimos 40 afios y se prevé que
esta tendencia continde durante los préximos 20 afios.

e Los flujos de carga aérea se mueven bdsicamente por
la demanda intercontinental. El 80% del mercado de carga
aérea se comercia intercontinentalmente. En este
contexto Panama puede jugar un rol muy importante en
el mercado de carga aérea latinoamericana, ya que se
prevé un crecimiento fuerte de los flujos de las rutas
Latinoamérica-Norteamérica y Latinoamérica-Europa.

regulaciones e Dado que Panama no esta en rutas susceptibles
a la pirateria, los costos de seguros por el uso de
esta ruta son mads bajos lo que constituye una
ventaja competitiva con respecto a las alternativas.

e la firma vy ratificacion de convenios y
internacionales tiene un impacto directo en las navieras y en la
industria portuaria.

e Panama, por su registro de naves y por el Canal y complejos
portuarios que administra esta en una posicién privilegiada para
sacar provecho de Ila implementacion de las nuevas
regulaciones, en términos de educacion y formacion, desarrollo
de actividades econdmicas en la inspeccién y verificacion de la

normativa y en la implementacién de nuevas tecnologias.

Zonas libres y de las zonas econémicas especiales

e Las Zonas Econdmicas Especiales (ZEE) han evolucionado e
en los mas de noventa afios de existencia. La globalizacion,
las TICs y el advenimiento del contenedor han cambiado el
comercio internacional en forma y fondo, por lo que las ZEE
ya no juegan el mismo papel que jugaban hace veinte afios.

e Para sobrevivir y competir, las ZEE deben redisefarse
para responder a las nuevas necesidades y oportunidades

En materia de normativa y controles, el mundo
cada vez estda mds pendiente del cumplimiento de
regulaciones para el control de lavado de capitales,
trafico de drogas y de armas. Las ZEE deben prestar
especial atencidén a esta normativa si es que desean
operar de forma competitiva en el entorno regional,
que para Panama incluye a los Estados Unidos.

que ofrece el mercado. La clave estd en conocer y analizar la
cadena de valor de los productos y/o servicios seleccionados,

identificar clusteres para los que puede afadir valor,

disefiar una propuesta de valor.
Energia

e La economia global seguira creciendo y por tanto
aumentard su demanda de combustibles, aunque a un
ritmo menor que en la Ultima década debido a Ia
desaceleracion de China y las regulaciones que obligardn
a incrementar el uso de tecnologias mas limpias.

Agua

e El aumento en el crecimiento poblacional y el cambio
en los habitos alimenticios como la tendencia creciente al
consumo de productos intensos en el uso de agua (Frutas
y verduras) son las principales razones de la crisis actual.

e latinoamérica posee la reserva de agua dulce mas
grande del mundo, abarcando casi un tercio de los
recursos globales de agua dulce.

Y

e La perspectiva del comercio es hacia una leve
recuperacion en los préoximos afos, pero la desaceleracion
mundial, los avances de la tecnologia de generacion de
energias renovables y extraccion de shale oil y shale gas, y
también la mayor eficiencia en el consumo de los
vehiculos, no es esperable una fuerte recuperacion de los
flujos y movimientos de cargas del sector energético.

e Las tendencias mundiales lamentablemente
conduciran a agravar esta crisis. El crecimiento econdmico
y poblacional ejerce una presion sin precedentes sobre los
recursos hidricos. Segun estimaciones de la Organizacién
de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura (FAO) en el 2030 existira un déficit mundial del
40% entre la demanda y la oferta de agua disponible si el
mundo continta con sus practicas habituales.

12| a situacién de los competidores de Panama se recoge en el apartado 1.4 de esta Estrategia.
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Manufactura y ensamblaje de automdviles

e El nimero de personas de clase media mas que se
duplicard a 2030 y se mantendrd el desarrollo de
megaciudades, mega-regiones y megacorredores.

e Ya hacia 2020, se espera que mas del 50% de la
facturacion provenga de los paises emergentes.

Democracia y participacion ciudadana

e la democracia estd aun lejos de ser un sistema de
vigencia universal. El informe indica que sdélo la mitad de
los 165 paises incluidos en la investigacion pueden
considerarse democraticos, y apenas 25 se encuentran en
el segmento en el que el sistema funciona a plenitud.

Corrupcion y transparencia

e lLa organizacion Transparency International (TI),
implantada en un centenar de paises, tiene como objetivo
fundamental combatir la corrupcion e impulsar en los
distintos paises un minimo nivel de transparencia que
haga que los ciudadanos puedan estar suficientemente
informados y puedan asi participar mas en las decisiones
politicas, econdmicas y sociales.

Seguridad: Terrorismo y contraterrorismo

e las practicas terroristas cambiaron a partir de 1990 en
lo que se denomina el terrorismo global. A diferencia del
antiguo terrorismo, que era caracterizado por ser un
organismo de indole nacional en busca del poder, abierto
a negociar y con una organizacion jerarquizada, el nuevo
terrorismo global se caracteriza por ser trasnacional, con
un fuerte caracter religioso y sin una organizacion
formalizada, que utiliza cadenas virtuales para su
organizacion.

Narcotrdfico

e E| trafico de drogas opidceas en toda América
lamentablemente estda en aumento. La incautacion de
heroina y morfina aumentd considerablemente en los
ultimos afios, en consonancia con el crecimiento de la
produccion de opio en Latinoamérica durante en estos
afios.

Aspectos laborales

e El primer gran cambio se da de la mano imperante del
desarrollo econdmico y social, originado en la necesidad de
reducir la pobreza y la desigualdad dentro de los paises y
entre ellos. En los ultimos periodos, la incidencia general de
la pobreza disminuyo en la mayoria de las regiones.

e El aumento en el nivel promedio de ingresos per cdpita
de los trabajadores en el mundo provocé la aparicion de
nuevas demandas de parte de los mismos.

e Se avanza en regulaciones que tienden a eficiencia en
el uso de combustible, con impacto directo en la
tecnologia de las motorizaciones.

e Esimportante prestar atencion a las modalidades de la
participacion y al estado de las condiciones que facilitan el
desarrollo de la participacién, especialmente en lo que
atafie a Centroamérica.

e Lla burocracia y la corrupcién son factores muy
importantes La corrupcidn afecta tanto el sistema publico
como al privado, y es un lastre para el crecimiento.

e Se procedid a la aprobacién de una nueva legislacidon
para la regulacion de las compras del estado, la cual
elimina en gran medida los factores discrecionales de
algunos funcionarios.

e La region no estd exenta de una futura presencia de
terrorismo internacional. No obstante, la modalidad por la
cual los grupos terroristas globales pueden ingresar al
territorio es muy diferente a los grandes ataques que
ocurren en las economias centrales, debido a la poca
relevancia que nuestra region representa para el mundo
occidental.

e En Latinoamérica se encuentra una de las principales
rutas de narcotréfico, la ruta que parte desde Colombia y
va a Estados Unidos, cruzando por toda Centroamérica y
el Caribe. Por dicha ruta circula mayormente la cocaina
(40% del trafico global). Los cargamentos de cocaina
cruzan Centroamérica hasta llegar a México, que funciona
como puente entre Latinoamérica y los Estados Unidos.

e E|l proceso actual de evolucidbn econdmica y
tecnoldgica conlleva una renovaciéon constante de las
calificaciones de la fuerza laboral. Los paises en
desarrollo requieren que su fuerza laboral sea mas
flexibles, mas calificadas y mas predispuesta a los
cambios bruscos que se estan produciendo en el
panorama laboral y productivo mundial y regional.

Fuente: elaboracion propia

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140




NIBID Zrarican

1.2.1.12 Impulsores estratégicos
¢Qué es un Impulsor de Negocio (Business Drivers)?

Son fendmenos econdmicos, financieros, Comerciales, demograficos, legales, geopoliticos, de infraestructura vy
tecnoldgicos que afectan un ecosistema de negocios. Dichos fendmenos deben ser evaluados y medibles, pero son las
ventajas competitivas del ecosistema los que determinan cudles serdn los impulsores a considerar.

En general estos fendmenos son medibles y cuantificables, pero entendiendo los siguientes factores:

e Nosiempre las tendencias del pasado son un antecedente valido para analizar el futuro.
. “ . e . 13, . . .
e Cambios en la “composicion cualitativa de un impulsor™” determinan cambios en las tendencias.
. e . 14 . . .y
e Laaparicion de “disruptores no esperados™” provocan fracturas de las tendencias que impactan en la evaluacion
futura del comportamiento de los impulsores.

Impulsores (drivers) seleccionados para el Hub Panamd
. . soae . . 15
Las ventajas competitivas para el desarrollo de un Hub Logistico de clase mundial en Panama son actualmente™:

a) Su posicion geografica.

b) La existencia del Canal ampliado funcionando

¢) Buena infraestructura portuaria, si se la compara con la de la regién

d) Servicios y marco regulatorio ajustado a temas maritimos

e) Sistema financiero amigable (con algunas dificultades de tipo terminal)

f)  Un buen clima de negocio facilitado por un sistema impositivo “business-friendly”.

Se considera que solo las tres primeras ventajas competitivas son realmente importantes evaluar los impulsores
correspondientes. Es importante destacar que en el proceso de evaluacidon de impulsores se intenta determinar su
crecimiento futuro y la forma en que afectara al futuro Hub Logistico en Panama.

Tabla 2: Impulsores para el Hub Logistico de Panama

Impulsores para el Hub Logistico en Panama

Tipo de Impulsor Tipo de Impulsor
Anilisis de detallen en los Paises a Considerar Anidlisis de detallen en los Paises a Considerar
Geopoliticos
e Evaluacion de la Situacion Politica de cada Pais
e Evaluacion de tensiones politicas entre paises y bloques

Demogrdficos
e Evolucién demografica — crecimiento vegetativo
e Evolucién demografica — flujos migratorios

regionales .. . - o
e Evaluacién de desastres naturales e Evolucidén de los ingresos per cdpita estratificado
Econémicos
e Evaluacion de la evolucién del PBI Legales
e Evaluacion de la Demanda (importacidn/exportacion) con e Evaluacion de la legislaciéon aduanera y de comercio
origen/destino (pasando o no por Panama) internacional
e Evaluacion del Market Share que Panama podria procesar e Evaluacion de regulaciones econémicas y financieras
e Costeo de rutas de los movimientos de demanda incluyendo e Leyes de promocién industrial y de servicios
el “costo Panama”. orientadas al movimiento de cargas maritimo/
e Evaluacion del costo del petréleo y Gas Natural terrestre y aéreo

e Evaluacion de commodities considerando nuevos centros de @ Leyes relacionadas con la gestion del medio ambiente
explotacion/produccioén

B Los cambios tecnoldgicos en las telecomunicaciones, electrénica aplicada y sistemas de informacién han alterado la composicién
cualitativa interna de los mismos. Imaginen haciendo negocios con telégrafo, vs. internet, con computadoras de la década del 70 vs.
Smart-phones que son computadoras con mayor potencia que aquellas.

" En 2007 Nassim Nicholas Taleb publico el Libro The Black Swan: The impact of the High improbable. éQué es un cisne negro? Para
empezar, es un suceso improbable, sus consecuencias son importantes y todas las explicaciones que se puedan ofrecer a posteriori no
tienen en cuenta el azar y sélo buscan encajar lo imprevisible en un modelo perfecto.

> Ver el desarrollo mas amplio en el Apartado 1.4.1.2.
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Impulsores para el Hub Logistico en Panama

Tipo de Impulsor Tipo de Impulsor
Analisis de detallen en los Paises a Considerar Andlisis de detallen en los Paises a Considerar
. . Infraestructura
Financieros L e .
e . ) ., e Revisidn de llamado a licitacion de estudios de
e Evolucion financiera / situacidn de la balanza de pagos por . - .
pals prefactibilidad y factibilidad para el emprendimiento

de obras de infraestructura: Portuaria, Aeroportuaria,
Vial, Ferroviaria, Agua y saneamiento, Logistica,
Telecomunicaciones

Tecnoldgicos

e Evolucidn de la inflacién y gestion de la moneda (currency)
e Evolucién del indice de confianza del consumidor

Comerciales ~, , .
. o . Evaluacién de nuevas tecnologias relacionadas con:
e Tendencias en los movimientos de comercio de productos y . - .
servicios Finanzas, Comercio Internacional, Plataformas

Logisticas, Comunicaciones

Evaluacién y seguimiento de tecnologias disruptivas
en: Informatica, Comunicaciones, Transporte, Gestidn
de carga, Inteligencia artificial, Gestion automatizada
atravésde loTy lloT

Fuente: elaboracion propia

e Evolucion de trabas al comercio (aduana/ restricciones
temporales, prohibiciones de importacion de productos)

e Evaluacion de nuevos jugadores logisticos que puedan ser
competencia directa o indirecta

Paises a Considerar:

e Anivel Regional: Latinoamérica
e A nivel Global: USA, Canada, China, India, Japon, otros paises asiaticos, y Alemania, Francia, Rusia, Espafia, ltalia
y otros paises de Europa.

DOCUMENTO FINAL

Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



NIBID Zrarican

1.2.2 Escenarios

A partir de esa visién de la coyuntura, se han disefiado tres escenarios posibles, uno central o dominante, el mas
probable, otro secundario menos probable y un tercero marginal, que supone el retorno a las condiciones anteriores a la
crisis de 2008.

1.2.2.1 El escenario dominante: Crecimiento global moderado
Ambito mundial

Durante los proximos tres lustros no debe ser interpretado como un sendero rigido sino mas bien como una autopista de
varias vias internas posibles y salidas potenciales en diferentes tramos del recorrido temporal.

No quedan excluidos los cambios de velocidad, por ejemplo en materia de crecimiento econdmico, ni las bifurcaciones
sino que son ubicados en espacios de menor probabilidad pero que no por ello deberian ser descartados.

Podemos establecer una sucesion temporal de tasas de crecimiento rondando el 2 % anual promedio sin excluir posibles
caidas recesivas breves y afios (no muchos) de crecimiento fuerte.

El primer motor de la economia global: Estados Unidos, no perfora en promedio el techo del 2 % de crecimiento anual del
Producto Interno Bruto, el mega programa de reactivacion econémica de Donald Trump aplicado desde 2017 no lleva a
esa economia a las tasas de expansién anteriores a 2008 pero impide la recesion o un estancamiento prolongado.

El proceso de concentracion de ingresos que se venia produciendo desde comienzos de los afios 1980 no es revertido sino
congelado ya que la desocupacidn baja, no demasiado, pero con salarios reales creciendo lentamente, sobre todo en los
trabajadores pertenecientes al 50 % inferior de la masa de asalariados.

Podemos sintetizar la evolucion general de Estados Unidos sefialando que la sociedad dual gestada desde la presidencia-
Reagan y que llegd a niveles dramaticos al final de la presidencia-Obama, se estabiliza asumiendo el aspecto de una nueva
normalidad social bajo la presidencia de Trump.

Por su parte China en la segunda década del siglo XXI va pasando de una estrategia industrial-exportadora a otra donde se
combinan operaciones y negociaciones destinadas a preservar mercados ricos (Estados Unidos, Japdn, Alemania, etc.),
avances en mercados regionales de Asia y Europa del este y del resto de paises periféricos todo ello combinado con una
sistematica ampliacién del mercado interno.

La ampliacidn del mercado interno chino implica la expansién de sus clases medias y la gradual suba de los salarios reales
asi como el control de brotes inflacionarios y desajustes financieros.

El PBI de China supera al de los Estados Unidos, evaluados en ddlares corrientes, a mediados de la década de los 2020s.
Su ascenso como primera potencia econémica global es acompafado por un Japon crecientemente integrado al espacio
euroasiatico aunque sin abandonar sus interacciones productivas, comerciales y financieras con los Estados Unidos. India
se incorpora al grupo superior de las economias asiaticas.

Ello significa que el horizonte 2030 muestra el avance decisivo hacia la centralidad asiatica de la economia global
coexistente (mas alla de las disputas mas o menos fuertes) con la viejas potencias occidentales.

El resto del mundo mantiene tasas de crecimiento moderadas.

Por consiguiente no hay desglobalizacion comercial sino reconfiguracion del comercio internacional donde se fortalecen
los intercambios regionales y Sur-Sur, los lazos eurasidticos desde el Pacifico hasta el borde atlantico de Eurasia.
Contrariamente a lo que algunos suponian en el momento de la llegada de Donald Trump a la Casa Blanca, Estados
Unidos no se encierra en un proteccionismo extremo sino que busca reducir su déficit comercial relocalizando empresas
norteamericanas y atrayendo inversiones externas.

El otro tema fuerte es el del precio de los bienes internacionalmente comercializados: no se produce una deflacion
prolongada pero tampoco una emergencia inflacionaria en los que respecta a los productos industriales, las commodities
no vuelven a los ascensos vertiginosos de antes de 2008 pero no se derrumban ya que sus mercados no retroceden sino
mas bien crecen a tasas moderadas.
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Entre 2017 y 2020 se produce un cambio importante en el proceso de redefinicion del disefio geopolitico global. Agotada
su estrategia de recuperacion de la unipolaridad los Estados Unidos, sin dejar de hostilizar e intentar dividir a su rival
estratégico: la alianza chino-rusa, busca negociar posiciones de poder.

Estados Unidos acepta la multipolaridad tratando como es légico de obtener todas las ventajas posibles a través de
juegos flexibles de elaboracion de alianzas y aliento de rivalidades.

Esta nueva situacion abre el camino hacia el horizonte 2030 de una suerte de equilibro global, donde no estan ausentes la
coyunturas peligrosas, que acompafa al crecimiento moderado de la economia.

El contexto econdmico-comercial y geopolitico marcado por la moderacidén coincide con el proceso de concentracion
empresarial en el transporte maritimo internacional. Los llamados ciclos cortos de dicho subsistema obedecian a
desfasajes sucesivos entre la capacidad de transporte de los buques y la dindmica de la demanda internacional de
mercancias, cuando la primera superaba a la segunda los fletes caia, cuando se daba la situacién inversa los fletes subian.

La concentracidn empresarial en una situacion de menor volatilidad de los mercados y equilibrio geopolitico creciente
permite hacia el horizonte 2030 el achatamiento de los ciclos maritimos gracias a mayores margenes de previsibilidad y
control por parte de dichas empresas.

Por otra parte la decreciente volatilidad de los precios de los insumos del transporte maritimo, en primer lugar el
combustible, contribuye a la consolidacién del esquema de rutas dominantes y en consecuencia de la estabilidad en los
flujos que atraviesan los canales y pasos principales. El circuito tradicional (Canal de Panama-Gibraltar-Canal de Suez.-
Estrechos de Ormuz y Bab el-Mandeb, Estrecho de Malaca) y sus prolongaciones se adaptan a los cambios en la
configuracion comercial internacional marcada por el ascenso asidtico. Las nuevas irrupciones en términos de rutas
maritimas o las mayores vinculaciones Sur-Sur asi como el reforzamiento de vias terrestres (en Asia la Ruta de la Seda, en
América la conexion entre las costas este y oeste de Estados Unidos y la puesta en marcha de proyectos vias terrestres
interocednicos en América del Sur) no tienen impactos significativos en el corto plazo y a mas largo plazo, préximo el afio
2030, esas competencias podran coexistir con las rutas tradicionales gracias a la expansidn prolongada de la economia
global.

La economia latinoamericana

El escenario global que se acaba de describir prefigura para el continente latinoamericano un futuro con resultados
mixtos.

La leve recuperacion de los precios de los productos basicos, especialmente de los productos energéticos, que se suma a
la baja volatilidad pronosticada para el periodo 2017 — 2030, permiten construir un recorrido estable para los precios de
estos bienes con relacién a los turbulentos primeros tres lustros del siglo, ubicandose en promedio por encima de los
valores observados durante los 1990’s.

Este desempefio mejorard el resultado de la cuenta corriente de los paises exportadores de materias primas y dotara de
mayores grados de libertad a la politica fiscal para impulsar el crecimiento, que desde el afio 2010 y en particular para los
paises del cono sur, ha evidenciado una tendencia negativa, primero a causa del menor dinamismo del sector externo y
luego debido a la contraccién de la demanda interna.

No obstante, si bien las condiciones generales de la economia mundial no permiten configurar un escenario regional de
elevado crecimiento, es probable que se reviertan las marcas negativas de los Ultimos afios.

La economia panamefia

Con relacion a Panamd este escenario de crecimiento de la economia continda transitando un sendero de tasas
relativamente elevadas por lo general dentro de una banda que oscila aproximadamente entre el 6 % y el 8 %. Sobre
dicha base mejora la redistribucién de ingresos, el indice Gini de Panama en 1997 era 58,23, en 2004 habia descendido a
55,06, en 2010 a 51,91y en 2014 a 50,716. La marcha descendente continua, de ese modo las desigualdades de ingresos,
hacia comienzos de los afios 2020 registran cerca de 48 puntos y al final de dicha década tocaba la linea de los 46 puntos.
Esto es posible gracias a la convergencia entre la reactivacion econémica global moderada pero sostenida y el despliegue
en Panama de un conjunto de politicas publicas favorables a los sectores sociales con menores recursos.

'® Banco Mundial, “Indicadores del desarrollo Mundial”, 03/01/2017.
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1.2.2.2 El escenario secundario: Desglobalizacién y estancamiento
Ambito mundial

Exacerba las tendencias negativas de los ultimos afios. Tres factores decisivos imponen esa evolucién: el fracaso de la
estrategia de reactivacion de la economia de los Estados Unidos impulsada por el gobierno de Donald Trump, la
persistencia del estancamiento europeo y la profundizacion de la desaceleracién de la economia china. Ademas el sistema
financiero internacional prolonga su crisis y el comercio internacional retrocede en términos relativos (desglobalizacion
comercial).

Ello se combina con una creciente inestabilidad geopolitica global atribuible a la convergencia de diversos factores, entre
otros:

1. No se cumple la expectativa de la recomposicion del poderio estadounidense no logrado por Donald Trump
y sus sucesores. Por el contrario la declinacién estadounidense siguid su curso.

2. No se cumple la expectativa de surgimiento de China como superpotencia global dominante, instalando
alguna forma de unipolaridad o de multipolaridad estables. Por el contrario, las bajas tasas de crecimiento
(evaluadas con relacion a la etapa de tasas altas de principios del siglo XXI) generan numerosos conflictos
sociales internos, desinteligencias con aliados regionales y confrontaciones entre facciones del poder.

3. No se cumple la expectativa de superacidon de la crisis de la Unién Europea y la instalacién de la misma
como un espacio de poder global estabilizador. Por el contrario, la Unién Europea se disgrega y el euro
pierde difusion.

4. No se cumple la expectativa de que el renacimiento ruso generaria una gran alianza econédmico-politico-
militar eurasiatica estableciendo un vasto espacio de estabilidad irradiado hacia el resto del mundo. Por el
contrario, Rusia se ve severamente afectada por el estancamiento econdmico global provocando
inestabilidad social y politica internas, al tiempo que sus aliados regionales, también afectados por la
prolongacién de la crisis, cambian a menudo de bando.

Por su parte el crecimiento del transporte maritimo internacional sigue una trayectoria cuyo crecimiento se va
desacelerando de manera desordenada acompafiando las coyunturas comerciales y geopoliticas internacionales. El
proceso de concentracidon empresarial sigue su curso, el comercio internacional no es floreciente ni estable, lo que va
provocando el retiro de empresas pequefias y medianas asi como fusiones que en los afios 2020 convierten al sector en
un oligopolio que manipula los fletes sobre la base de acuerdos con las grandes potencias o asociaciones de pequefios y
medianos estados. No por ello los fletes devienen estables: se mantienen bajos e inestables.

Las rutas maritimas tradicionales mantiene su preeminencia aunque aparecen cambios relativamente menores que no
afectan su disefio general. Por ejemplo menores transitos por el estrecho de Malaca debido a la creacion de salidas
terrestres intermedias como la ruta de transporte terrestre a partir del puerto pakistani de Gwadar conectando con China
o bien el modesto desarrollo de la Ruta Polar.

La economia latinoamericana

En este contexto econdmico y geopolitico, las economias de América Latina y el Caribe se veran fuertemente afectadas.
Latinoamérica oscila entre el estancamiento y la recesién, con un empeoramiento en los niveles de empleo y en los
indicadores sociales, lo que viene acompafado por una mayor fragilidad fiscal que acota los grados de libertad para
atender las demandas sociales.

La economia panamefia, que en los Ultimos afios se habia caracterizado por el relativo desacople de los vaivenes
regionales sustentado en una compleja y sofisticada red de servicios de alto valor agregado, también se ve afectada en su
desempefio. Y al igual que lo sucedido durante la crisis de 2008, las tasas de crecimiento del PIB se ven fuertemente
reducidas.

El impacto del escenario recesivo global se hace sentir en el sector fiscal de Panama, impactando negativamente en otro
de los pilares que sustentaron el elevado crecimiento de los ultimos afos: la inversion publica.

Por su parte, el sector privado aplaza los proyectos de inversidn en transporte y logistica, mineria, servicios financieros y
turismo, que también habian colaborado a generar las altas tasas de crecimiento del Producto Bruto Interno, a la espera
de que se supere la turbulencia global y se recupere el nivel de la demanda mundial.
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La economia panamefia

En este contexto, las tasas de crecimiento de la economia panameiia se resienten profundizando la tendencia observada
desde 2011 que aun con cifras elevadas venia mostrando una significativa desaceleracién en correspondencia con la
tendencia global.

De este modo, el crecimiento de la economia de Panamd se acerca hacia el final de los afios 2020s a la “zona de
crecimiento anémico” oscilando en una franja que podria ubicarse en torno al 2 % — 3 % anual.

1.2.2.3 El escenario marginal: Reglobalizacién
Ambito mundial

De escasa probabilidad de realizacién supone el retorno a las condiciones globales y regionales anteriores a la crisis de
2008 gracias a la convergencia de diversos factores entre ellos: el éxito de la estrategia de reactivacion del gobierno
estadounidense, los altos niveles de crecimiento de China e India y la superacidon del estancamiento econémico de la
Unidn Europea y Japdn. Por su parte siguen avanzando los procesos de financierizacidn y globalizacién comercial.

La re globalizacion comercial ordenada en el marco de un crecimiento fuerte y regular del Producto Bruto Global marca a
los afios 2000, el proceso va tomando cuerpo hacia finales de los afios 2010s. Por otra parte la existencia de un espacio
financiero relativamente estable y en expansién genera crédito abundante y a tasas que alientan la inversion.

Estos datos, a los que se suma un horizonte previsible en el precio de las commodities, especialmente del combustible,
permiten que las empresas de transporte maritimo operen con costos que siguen trayectorias regulares. A ello se agrega
un panorama de equilibrio geopolitico global y mayor seguridad maritima.

Estos factores convergen para producir dos fendmenos de gran importancia para el sector:

e En primer lugar la coexistencia de las mega-empresas con otras de mediana dimension que emergen y persisten
gracias a la prosperidad general.

e En segundo lugar la suavizacion de los ciclos de fletes que no desaparecen pero que recorren trayectorias
temporales mas regulares.

La economia latinoamericana y panameiia

Tras un lustro de magros desempeiios, el Producto Bruto de Latinoamérica retoma el sendero de crecimiento anterior a la
crisis de 2008, en sintonia con las tasas de crecimiento del Producto Global.

Este panorama global-regional impacta favorablemente sobre las tasas de crecimiento de la economia de Panama cuyo
crecimiento se ubica dentro de un rango del 8%—10 % anual.

Figura 17: Peso creciente de China en la demanda global a pesar de la reciente desaceleracion
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1.2.2.4 Resumen de caracteristicas de los tres escenarios considerados

Tabla 3: Sintesis de caracteristicas de los Escenarios 2030

Escenarios hacia el horizonte 2030

Escenario
Dominante: Crecimiento
global moderado

Escenario
Secundario: Desglobalizacion
y estancamiento

Escenario
Marginal: Reglobalizacién

Economia global

Crecimiento relativamente
ordenado a ritmo moderado

Desorden, sucesion de
estancamientos, crecimientos
anémicos y recesiones

Crecimiento a ritmo alto y estable

Se mantiene el nivel de
financierizacion.
Turbulencias controladas.

Desfinancierizacién de la
economia.

Continua el proceso de
financierizacién de manera
ordenada.

Sistema financiero | Negociaciones monetarias, Sucesivos desinfles de la masa Orden monetario global en torno de
coexistencia compleja entre el financiera global un paquete negociado de monedas
dodlar, el yuan y otras monedas Crisis monetarias. globales (ddlar, yuan y otras
globales monedas)

Expansion moderada. Se o, . R .
mantienen los actuales niveles de Desglobalizacidon comercial, Reglobalizaciéon comercial.

Comercio o o proteccionismos, guerras Crecimiento ordenado de precios.
globalizacién comercial. Ni . o .,

global A . - comerciales. En los afios 2020s gradual reduccion

eflacion ni alta inflacion: . L
defl Ita infl

. Precios inestables de barreras proteccionistas.

ascenso gradual de precios.
Multipolaridad. Centralidad . . ..

) .p . - . Multipolaridad. Control de crisis. La
asidtica ascendente. Poder Sucesivas crisis geopoliticas entre . .

. o . . . . prosperidad global sobredetermina
Evolucion occidental declinante pero grandes potencias. Riesgos de e -
liti reservando posicionesa de uerra. Ascenso de la no positivamente la evolucion de los

geopolitica P L .p . & . . conflictos. En camino hacia hacia un

fuerza significativas. Control polaridad, zonas grises.
. . nuevo orden global.
negociado de conflictos.
o . Fuerte expansidn relativamente

Crecimiento ordenado Estancamiento P

Transporte ) . L . ordenada

L. Mayor concentracién empresaria | Alta concentracion empresaria ) .

maritimo . . . . Coexistencia entre megaempresas y

i i Ciclos suaves y predecibles Ciclos fuertes y poco predecibles .

internacional medianas empresas

Costos predecibles

Costos inciertos

Costos predecibles

América Latina y el
Caribe

Crecimiento econémico
moderado pero sostenido.
Avance de la integracién regional.
Expansidon comercial moderada a
ritmo estable. Buenos precios de
las commodities matizadas con
algunas caidas y euforias
efimeras.

Crecimiento débil en el largo
plazo matizado con
estancamientos y caidas
recesivas.

Estancamiento comercial. Alta
volatilidad de los precios de las
commodities.

Crecimiento alto a largo plazo
recuperando el ritmo previo a 2008.
Transnacionalizacion ascendente de
negocios. Globalizaciéon comercial a
ritmo rapido. Precios crecientes y
poco voldtiles de las commodities.

Crecimiento moderado y
sostenido en torno al 4 %— 6%

Caida de la inversion publica.
Aplazamiento de inversion
privada.

Crecimiento a ritmo elevado y
estable en torno al 8-10%.

Panama anual. Desaceleracion del crecimiento -, .
., , Reconcentracion de ingresos.
Lenta desconcentracion de del PBI acercandose
ingresos gradualmente a la “zona de
crecimientos anémicos”.
Probabilidad Media-alta Media-baja Muy baja

Fuente: elaboracion propia

En definitiva, nos encontramos ante un momento singular, de encrucijada, de reconfiguracion global que abre un
futuro que con certeza no sera una prolongacioén lineal del pasado, un marco de incertidumbre que obliga a una
respuesta estratégica muy flexible, abierta a las oportunidades de futuro, y a un ejercicio permanente de inteligencia
prospectiva y reformulacion de lineamientos.

La Estrategia Logistica de Panama asumira, como escenario mas probable, el de Crecimiento global moderado, pero
siempre teniendo en cuenta las posibilidades de “bifurcacion” de los caminos y de aceleracién de tendencias.
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1.3 Diagnostico competitivo de Panama

Existen multiples diagndsticos de la logistica panamefia; casi podria decirse que Panam3, al igual que buena parte de
América Latina, estd “sobre-diagnosticada”. Este apartado incluye una sintesis de dicho diagndstico, elaborado tanto
sobre las bases de andlisis anteriores como de los uUltimos andlisis realizados, adaptando su estructura, finalmente, a los
Ejes Estratégicos en torno a los cuales se disefiard la propuesta.

1.3.1 Marco Socioeconémico y de Comercio Exterior

1.3.1.1. Territorio y demografia

Panama esta ubicada en el extremo Sur de Centroamérica, en el istmo que une América del Sur con América Central.
Limita al Norte con el Mar Caribe, al Sur con el océano Pacifico, al Este con Colombia y al Oeste con Costa Rica. Tiene una
superficie de 75 mil kildmetros cuadrados y una poblacion de 3,9 millones de habitantes, al afio 201517. Alrededor del
60% de la poblacidon estd localizada en torno a la zona del Canal, en las provincias de Panamd, Panama Oeste y Coldn.
Estas provincias, ademas, concentran el 80% del PBI del pais.

La segunda region con mayor concentracion de poblacién es la provincia de Chiriqui, en la region occidental del pais, que
agrupa 11,3% de la poblacion total y explica el 6% del PBI.

Figura 18: Estructura Poblacional de Panama
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Fuente: CAF-SPIM actualizado en base a INEC (2015)1

Panama esta clasificado dentro de los paises que poseen desarrollo Humano alto, con una puntuacion de 0,788 (2016)
que lo ubica en el puesto 60 de 169 paises, siendo el pais con mejor desarrollo humano en América Central y el cuarto
en América Latina. La tasa de alfabetizacién alcanzd en 2015 un 95%. La esperanza de vida alcanza los 77,7 afios, la cual es
la tercera mejor en América Latina. La tasa de desempleo fue de 5,8% en 2016.

Figura 19: Principales indicadores demograficos

Fuente: elaboracion en base a Banco Mundial e IDH

7 Ultima informacién disponible.
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1.3.1.2 Estructura Econémica

La economia panamefia mantiene un crecimiento sostenido desde hace mas de 25 afios y desde el afio 2010 al 2016 el
PBI crecié a una tasa promedio anual del 7,2%. El sector terciario explica practicamente dos tercios del PBI, que incluye a
los servicios (40,2%) y el comercio (19,6%). Estos sectores son los mayores generadores de riqueza para el pais y
constituyen ademas los pilares de la economia panamefia.

Dentro de los servicios, el transporte, la logistica y las comunicaciones generaron el 12,0% del PBI en 2016, seguidos por
las actividades de real estate (8,5%) y los servicios financieros (7,1%). Otro sector de gran relevancia, y transversal al resto
de las actividades productivas, es la construccion, el cual represento el 16% del PBI en 2016 y ha sido el mds dinamico de
los ultimos cinco afios.

Los indicadores de Inversion Extranjera Directa (IED) también reflejan este patrén productivo: Los flujos de IED, tomando
el acumulado 2010-2015, se han dirigido principalmente hacia el comercio (que concentré un tercio de la IED), el sector
de transporte, logistica y correo (21%) y el sector financiero (19%).

Todas estas actividades se concentran en las principales ciudades del pais y en torno al Canal de Panam3, la Zona Libre de
Colén y el Area Econdmica Especial de Panama Pacifico.

Figura 20: Participacion de las principales actividades Figura 21: Flujos de IED acumulada 2010-2015 segun
econdmicas de Panama en el PBI. (precios corrientes) 2016 sector productivo
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Fuente: elaboracion propia en base a INEC

El resto de los sectores productivos, como la industria manufacturera o el sector agropecuario, explican un 5,5% vy 2,1%
del PBI, respectivamente y no muestran el dinamismo de los servicios o la construccion. El sector agropecuario crecio sélo
a un promedio anual del 2% entre 2010 y 2015, la pesca a un 4% y la industria manufacturera al 2,9%. Sin embargo, el
sector agropecuario es de gran importancia para el pais, en particular en la regién occidental. Es el sector que tradicional
e histéricamente le ha permitido desempefiar funciones fundamentales para sostener el empleo y la seguridad
alimentaria en la mayoria de las provincias del interior y comarcas indigenas. Actualmente, concentra alrededor del 15%
de la poblacién ocupada del pais, cifra que en las provincias occidentales se eleva al 20% y hasta el 40%.

La produccion agricola satisface principalmente la demanda doméstica, siendo los rubros dominantes los cereales, frutas,
hortalizas, legumbres, silvicultura y extraccion de madera; sin embargo, parte de la produccidn principalmente fruticola es
destinada a la exportacién (bananos, pifia, sandias, melones). La produccién se realiza en la provincia de Chiriqui y las
provincias centrales, el consumo vy la distribucién se centraliza en la Ciudad de Panama como principal mercado de
consumo al cual acceden los pequefios productores e intermediarios, y se distribuye desde ahi de nuevo al resto del pais.

Cabe destacar a la mineria, que también ha mostrado una singular expansion y viene creciendo sostenidamente y a tasas
elevadas (18% en el mismo periodo). Tiene entre sus principales productos los minerales no metélicos como arena, grava
y piedra, insumos de la industria de la construccidn, y mds recientemente la produccién de cobre, en crecimiento.
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1.3.1.3 Comercio Exterior

El comercio exterior de Panama esta determinado principalmente por dos grandes zonas: el territorio nacional (TN) y la
Zona Libre de Coldn (ZLC). En conjunto, configuran un flujo total comercial de mas de USD 31.993 millones, del cual USD
11.053 millones corresponden a exportaciones y USD 20.940 millones a importaciones, resultando en un déficit de USD

9.887 millones para el afio 2016",

Figura 22: Balanza comercial de Panama. En millones de ddlares
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Fuente: elaboracion propia en base a INEC

Figura 23: Principales importaciones y exportaciones de panama: productos y origenes/destino (2015)
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La Zona Libre de Coldn es un drea econdmica especial que, bajo un régimen de libre comercio, constituye el principal
nodo generador de flujos de comercio del pais. Explica casi el 95% de las exportaciones totales de Panama, pero son en
mayor medida reexportaciones. Por tanto, en la ZLC la diferencia de exportaciones e importaciones es minima, con un

superavit comercial de USD 1.180 millones.

El comercio del Territorio Nacional comprende las exportaciones de produccién nacional y las importaciones para
consumo doméstico. Con exportaciones bajas, Panama es un pais importador neto. Las exportaciones en 2016 alcanzaron

18 .2 . . , . . . .
Informacién de comercio exterior de 2016 aun es provisoria, sujeta a cambios.
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los USD 635 millones y representaron apenas el 1,2% del PBl. En tanto, las importaciones superaron los USD 11.697
millones, resultando en una balanza negativa de USD 11.062 millones.

Las exportaciones panamefias (del TN) corresponden mayormente a productos primarios y productos de la pesca de bajo
valor agregado: bananos, camarones y langostinos, salmdnidos, harinas de pescado y piias frescas son los principales.
Estados Unidos es el principal mercado destino de estos productos, y le siguen Alemania, Costa Rica y China. Aunque, por
regiones, América Latina y el Caribe (LAC) constituye el segundo mercado en importancia, luego de la Unién Europea.

Las importaciones se concentran en productos industrializados -vehiculos, medicamentos, materiales para la
construccidn, teléfonos- y combustibles. Estados Unidos es también el principal origen de las importaciones, secundado
por China. De LAC, México, Costa Rica y Colombia se ubican los principales origenes de los productos importados.

La Zona Libre de Coldn tiene entre sus principales productos reexportados a los medicamentos, productos quimicos,
indumentaria y calzado, productos electrénicos, perfumes y bebidas alcohdlicas. Se destinan mayormente a Puerto Rico,
Colombia, Venezuela, Republica Dominicana y otros paises del Caribe. En el caso de importaciones, el perfil de productos
es similar, aunque provienen principalmente de paises asiaticos (China, Singapur y Hong Kong), Estados Unidos y México.

1.3.1.4 Clima de Negocios

Segun el informe del afio 2017 del “Doing Business” del Banco Mundial, Panama se encuentra posicionada en el puesto
70 de un total de 190 paises y se destaca fundamentalmente entre los paises de la region: segundo del Caribe, luego de
Costa Rica (#62), y séptimo entre todos los paises de América Latina y Caribe.

Panama se destaca mayormente en los indicadores de apertura de negocios (puesto 43) con niveles similares al promedio
de paises de OCDE y muy por encima del promedio del resto de LAC. Otros indicadores en los que Panama se encuentra
muy bien posicionada son aquellos que impactan en los costos y tiempos para el desarrollo de una nueva inversién, como
obtencion de créditos, el manejo de permisos para la construcciéon, obtencion de electricidad y el registro de propiedades.
Sin embargo, en otros indicadores Panama esta por debajo del promedio de la regidn, cayendo significativamente en el
ranking: pago de impuestos (#170), cumplimiento de contratos (#145) y resolucién de insolvencias (#133).

También cabe tener en cuenta que en el Ultimo ranking muestra una caida relativa en casi todos los indicadores, respecto
a afios anteriores. Si bien esto no alcanza para afectar de manera global el clima inversor, es importante estar atento a
continuar con las reformas necesarias para lograr las mejoras deseables. Asimismo, estos indicadores son medidos para la
ciudad de Panama y no para el resto de provincias/ciudades del pais.
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1.3.2 Sistema logistico y estructura logistica nacional

1.3.2.1 Sistema Logistico

El sistema logistico de Panama constituye uno de los pilares fundamentales de su economia. A pesar de este aporte, se
evidencia un notorio contraste entre la zona del canal, con infraestructuras y servicios de clase mundial, y el resto del pais
con un fuerte déficit en la infraestructura de transporte y en los servicios logisticos. A continuacién se analizaran los
principales activos y sistemas que la componen y sostienen la economia de Panama.

La zona Interocednica
En la zona interocednica se estructura el sistema logistico troncal que brinda servicio a todos los otros subsistemas
estratégicos a nivel nacional. Estd integrado por corredores viales y ferroviarios, puertos, aeropuertos, pasos de fronteray
nodos logisticos. Sobre esta zona opera una gran gama de servicios de valor agregado y auxiliares que sirven a las
distintas cadenas logisticas nacionales, operan varios sistemas de apoyo a procesos de comercio exterior, y contempla el
Hub de SLVA principal Panama.

Figura 24: Infraestructura logistica en la zona interoceanica
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Fuente: Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone (PM-ZIC). Agosto 2017.

En infraestructura y redes terrestres, el sistema estd integrado por un corredor vial entre Balboa y Coldn, eje paralelo al
Canal de Panama, y que integra la carretera transistmica y el Ferrocarril Panama — Colén — en el margen occidental del
Canal, las ramificaciones y accesos a los puertos, aeroportuarios y logisticos de mayor relevancia del pais. En lo relativo a
infraestructura aérea, incluye los aeropuertos de Tocumen, de Howard y de Coldn, y en infraestructura portuaria, a los
puertos de Manzanillo International Terminal (MIT), Cristédbal-Panama Ports Company (PPC), Colon Container Terminal
(CCT) y Colon Port Terminal (CPT) -sobre el océano Atlantico- y Balboa y PSA Panama International Terminals -sobre el
Pacifico-, que son los principales puertos del pais.

Ademds, incluye zonas de actividad logistica de apoyo al movimiento auxiliar portuario y aeroportuario, y zonas de SLVA,
incluyendo la ZLC. El 4rea incluye toda la ciudad de Panam3, extendiéndose hacia el oeste a las areas de Vacamonte.
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El Canal de Panamad

Formalmente en manos panamenias desde el 31 de diciembre de 1999, el canal es una pieza fundamental en la economia
del pais y en la logistica a nivel mundial. Aproximadamente el 20% del PIB, 28% de los ingresos fiscales y 25% del empleo
nacional son explicados por las actividades directas e indirectas del canal.”

~ . .z 20 ;. . . .
En el afio 2016 se concluye la ampliacién del canal™, generando dos efectos econdmicos: inversiones por 6.500 millones
de ddlares en valores corrientes, y demanda de empleo, bienes y servicios locales. Respecto a la operacion, la ampliacion
permitié un incremento del transito y el paso de barcos de mayor calado, aumentando los ingresos originados por el
canal.

Los flujos transportados a través del canal de Panamad son exclusivamente carga en transito, cuyas rutas principales tienen
como origen y/o destino las costas este y oeste de Estados Unidos, Asia, Sudamérica y Europa. En el afio 2016, segun la
Autoridad del Canal, se comerciaron por este alrededor de 1,933 millones de peajes, que representaron un volumen de
carga de 330,4 millones de toneladas CP/SUABH.

El canal ofrece como servicios, ademas, del de transito a través del canal para cruzar del Atlantico al Pacifico o viceversa,
servicios auxiliares al buque, carga y descarga en puertos interiores, con estaciones de amarre como Miraflores,
Cartagena, Cucaracha, Gamboa, Lago Gatun, ademas de los puertos del Atlantico y el Pacifico.

Figura 25: Canal de Panama Ampliado
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Fuente: Canal de Panamd.

¥ yver Sabonge, Rodolfo - Sdnchez, Ricardo (1999), pag.49.

% La obra de ampliacién del Canal incluyd: un mayor dragado de las entradas del Canal y del trayecto por el lago Gatin, como también
la construccién del tercer juego de esclusas paralelas a las actuales, con tinas laterales para el reciclaje del agua. Sabonge, Rodolfo -
Sanchez, Ricardo, op.cit. pag.53.

?! Canal de Panama. Tréfico del Canal de Panamé en los afios fiscales 2014 a 2016 (http://micanaldepanama.com/servicios/canal-
servicios-maritimos/estadisticas-de-transito/). Consultado el 20 de junio de 2017.
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Sistema portuario

El Sistema Portuario Nacional de Panama se compone de una red de aproximadamente 30 puertos. Los principales se
encuentran sobre el eje “canalero” y estdn todos concesionados. Se destacan entre estos puertos:

e Sobre el Atlantico: Manzanillo International Terminal (MIT), Cristébal-Panamd Ports Company (PPC), Colon
Container Terminal (CCT) y Colon Port Terminal (CPT).
e Sobre el Pacifico: Balboa y PSA Panama International Terminales.

Fuera de la zona interocednica, otros dos puertos comerciales importantes y concesionados son la terminal de Bocas Fruit
Co. en Almirante y la terminal de Rambala en Chiriqui Grande, ambas localizadas en la parte noroeste (provincia Bocas del
Toro). El resto de puertos son operados por el Estado bajo la Administracion de la Autoridad Maritima de Panama (AMP) y
corresponden basicamente a puertos de pescadores o comerciales menores.

El movimiento de carga en el Sistema Portuario Nacional para el periodo Enero-Diciembre del afio 2016, fue de 77.7
millones de toneladas métricas en total, sin embargo esto representd una disminucién del -12.8%, en comparacion al
mismo periodo del afio 2015.” Los puertos panamefios en su conjunto movilizaron alrededor de 3,7 millones de
contenedores y 6,26 millones de TEUs en el afio 2016. Balboa es el puerto lider del complejo portuario con un total de
2,83 millones de TEUs movilizados para el 2016 (45%), seguido por MIT con 1,83 millones (29%) TEUs y Cristdbal con
793,941 TEUs (12.6%).”

Figura 26: Sistema Portuario de Panama
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Fuente: CAF-SPIM (2014) en base a INEC (2015) y ACP (2016)

Principales inversiones portuarias en curso o previstas:
e  Proyecto de Puerto Corozal: el proyecto de terminal de contenedores esta ubicado en la Ciudad de Panama, en la
zona de Corozal, en la margen oriental del Canal de Panama.
e  Proyecto de expansion de la terminal de PSA: el proyecto de expansion de la terminal de PSA se encuentra en
Rodman, en la orilla occidental del Canal de Panam3, en la provincia de Panama Oeste.
e  Proyecto del Puerto de Isla Margarita: esta nueva terminal de Contenedores PCCP-Isla Margarita sera construida
en Isla Margarita, en Coldn, en la entrada atlantica del Canal de Panam3, en el drea de Coco Solo.

2 Fuente: AMP (2016), pag.18.
2 Fuente AM P, datos actualizados al 7 de febrero de 2017.
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Sistema Aeroportuario

El sistema aeroportuario de Panamad consta 7 aeropuertos de los cuales cuatro estdn ubicados en el corredor Panama-
Coldn y tiene caracter internacional y los tres restantes en Changuinola, Bocas de Toro y David.

El Aeropuerto Internacional de Tocumen se ha convertido en un importante hub de conexién para América del Norte y
del Sur, posicionandose como el principal aeropuerto en movimiento de pasajeros y carga del pais, con el manejo del
100% de la carga internacional de Panama, en base a las actividades de reexportacion hacia paises del Caribe,
Mesoameérica y Suramérica.

Figura 27: Sistema aeroportuario
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Fuente: CAF-SPIM (2014) actualizado en base a INEC (2015)

En el afio 2015, Tocumen tuvo un total de 103 mil toneladas en movimiento de carga aérea, mientras que el resto de

. . s 24 . . .z .
aeropuertos regionales movié menos de 2% de la carga transportada por este modo™ . Respecto a la distribucidn del tipo
de trafico, 35% es carga en transito, 30% importacidén, 20% exportacidn y el resto es re-exportacidon. Mientras que, por
tipo de carga, mas del 70% de los ingresos se trata de productos de origen farmacéutico y 10% de electrdnicos; en cuanto
a las salidas, predominan los productos de mar (mas de 34%), farmacéuticos (25%) y calzado e indumentaria (18%)25.

Principales inversiones aeroportuarias en curso o previstas:

e Proyecto de desarrollo en el Aeropuerto de Tocumen: Un componente clave es la creacién de una Zona Franca en
la propiedad del aeropuerto. La estrategia se centra en mercados de bienes de alto valor agregado; y envio
multimodal de mercancias a través de flete aéreo, maritimo y de camiones.

e  Proyecto del Aeropuerto de Colon: La empresa Transporte Aéreo de Carga del Caribe (TAECA) comenzara
operaciones de carga aérea entre Coldn y Costa Rica (San José), Nicaragua (Managua) y Colombia (Barranquilla y
San Andrés), y espera llegar a otros 15 destinos dentro del Caribe.

* Fuente: Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone (PM-ZIC). Agosto 2017
25 4. . . ..
Plan de la Zona Interoceanica del Canal de Panama. Reporte Final (Entrega preliminar).
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Sistema de carreteras y pasos de frontera

La carretera Panamericana, el corredor Panama - Coldn y las vias transversales de acceso a los principales nucleos
urbanos constituyen la estructura vial del territorio nacional. En total, el pais dispone de una red vial de aprox. de 15.800
km, de los cuales 830 km (5%) son de hormigdn (471 km en doble calzada, mayoritariamente en el Corredor Pacifico y el
entorno de la Ciudad de Panama y Coldn, y de los cuales aprox. 81 km corresponden a vias concesionadas), aprox. 8000
km en asfalto y tratamiento bituminoso (38%), 4.400 km revestido (28%) y el resto de tierra (28%)°°

Figura 28: Sistema vial y pasos de frontera
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Fuente: CAF-SPIM (2014) actualizado a 2015 en base a INEC.

Mas alla del eje del Canal de Panama, el territorio se vertebra hacia el occidente a partir de un corredor desde la Ciudad
, . . .2 , 27
de Panama hasta la frontera con Costa Rica, con el que tiene conexidn terrestre a través de los pasos de Canoas” y
.. 28 , . . . . .
Guabito™, no asi con Colombia. Hacia el oriente del canal la red es mucho menos densa que hacia occidente.

Principales inversiones en carreteras en curso o previstas:

e  Cuarto puente y sus accesos: El proyecto agregara un nuevo enlace de cruce del Canal de Panama, al norte del
Puente de las Américas.

e Ampliacion de Carretera Panamericana (Corredor Pacifico): El proyecto aumentard la capacidad actual a 8
carriles con 2 carriles reversibles centrales, proporcionando asi 5 carriles por direccién en hora pico.

e Ampliacion de Omar Torrijos: se planea duplicar el nimero de carriles de 2 a 4, entre la zona de Corozal y la
Autopista del Centenario, incluyendo la sustitucion de las intersecciones actuales por enlaces.

e Canal Tercer Puente y su acceso: la construccion en curso conectard a Sherman con Coldn. La segunda fase
ampliara la avenida Bolivar entre Coldn y el puente.

%% INEC. Panamé en Cifras: Afios 2011-2015. Ultima informacién disponible.

?’ | a aduana del Paso Canoas cuenta con el sistema TIM, el cual quiere ser implementado a lo largo de todo el Corredor del Pacifico
centroamericano.

% En términos de transporte de carga, por Canoas circula mas del 85% de la carga, luego sigue Sixaloa-Guabitos.
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Sistema ferroviario

El sistema ferroviario de Panamd se compone de 76.6 km de via simple, paralela al Canal de Panama, que une el Puerto
de Balboa, en el Pacifico, con los de Cristobal y Manzanillo, en el Atldntico. El tréfico ferroviario es complementario al
maritimo. Su principal actividad es el transbordo de contenedores. El sistema permite operar hasta 14 trenes diarios en
ambos sentidos, con una capacidad de carga maxima préxima al millén de TEUS, transportando en el 2015 aprox. 165
TEUs por servicio29, alcanzando un movimiento anual de aproximadamente 650,000 unidades30. El ferrocarril esta
concesionado a la empresa Kansas City Southern, que opera bajo la empresa Panama Canal Railway Company (PCRC).

Figura 29: Sistema ferroviario
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Figura 30: El Ferrocarril en Panama3, hoy
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Zonas Logisticas

Las Zonas de Actividad Logistica (ZAL) estan localizadas en torno al Canal, en donde se destacan aquellas con regimenes
especiales de Colon y Panamad — Pacifico. Las dos operan bajo un régimen de Libre Comercio. Existen otros desarrollos de
menor escala, a saber: el Parque Industrial y Comercial Costa del Este, el Parque Logistico Sur, el Parque Logistico Panama
y el Parque Industrial de las Américas en Tocumen, y el Parque Logistico MIT. Por su parte, Panama-Pacifico (ZP Howard),
esta situada en la entrada sur del Canal de Panam3, en la antigua base aérea de Howard.™

La Zona Libre de Coldn (ZLC) es la zona libre mas grande del mundo, luego del de Hong Kong, con 762 Hectareas, divididas
en 7 poligonos, y mas de 1500 compafiias operando dentro de ella. Es responsable por 33.000 puestos de trabajo y
aproximadamente 7,3% del PBI de Panama®. Su principal objetivo es promover las re-exportaciones y comercio
internacional, siendo sus principales actividades la de exhibicion, almacenamiento y warehousing.

Las Zonas Francas funcionan dentro del marco de la Ley 32/2011, que es un régimen integrado y simplificado que
incentiva a las empresas a promover el empleo y la exportacidn de bienes y servicios. La mayoria de las zonas con licencia
estan ubicadas en Ciudad de Panama y Coldn.

Existen once zonas de libre comercio con mas de 130 empresas que operan en la Ciudad de Panama. Hay tres zonas de
libre comercio en Coldn: Isla Margarita, Colon Maritime Investor y Davis, y la zona de libre comercio de Chilibre se
encuentra entre Panama y Colén.

Figura 31: Principales Zonas de Actividad Logistica
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Principales inversiones en zonas logisticas en curso o previstas:
e Zona logistica de la ACP: La ACP aprobd en enero de 2016 un Plan Maestro para el desarrollo de 1.200 hectareas
de zona logistica en la entrada del Pacifico del Canal de Panama. Se espera que el proyecto se implemente en el
corto plazo y esté finalizado antes de 2020.

*! plan Nacional de Logistica de Cargas — PNLog Panam4, 2014 — 2024, BID, 2014.
%2 plan de la Zona Interoceanica del Canal de Panama. Reporte Final (Entrega preliminar).
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Flujos de carga

Respecto a los flujos de carga a escala nacional, se distinguen tres tipologias de flujos de carga33:

e  Flujos de carga doméstica, asociados al comercio interno y representado por el movimiento de carga entre los
diferentes nucleos de produccién y consumo del pais. Esta se desarrolla principalmente por carretera, con origen
en occidente y centro del pais, y destino de consumo la ciudad de Panama (en menor medida, Coldn vy,
finalmente, David). Este flujo se caracteriza fuertemente por el uso de Pick-Up como vehiculo de carga.

e  Flujos asociados al comercio exterior, donde predomina el uso del modo maritimo, en especial para
exportaciones y luego, en menor medida, al transporte por modo carretero, especialmente para los intercambios
comerciales con Centroamérica y, finalmente, el aéreo para el transporte de productos de alto valor hacia
Norteamérica, el Caribe y la Regién Andina. Conecta principalmente los nodos de produccion y zonas de
actividad logistica con los principales nodos de comercio exterior.

e  Flujos asociados a la logistica del Valor Agregado (carga importada, procesada y reexportada), focalizados
especialmente en la Zona Libre de Coldn. En este caso, se utiliza principalmente la via maritima. La carretera,
para algunas reexportaciones a paises centroamericanos. El transporte aéreo solo para productos de
reexportacion de alto valor.

e Flujos en trdnsito, que se desarrollan fundamentalmente en el eje canalero (aprox. 75% del total del pais),
haciendo uso intensivo de los principales nodos portuarios del pais, asi como de la red ferroviaria (de uso casi
exclusivo para operaciones de trasbordo de contenedores), y la red vial interoceanica. Fuera del eje existe un
flujo carretero, significativamente menor, de carga en transito desde y hacia Paso Canoas, pasando por David.

A continuacién puede tenerse una idea de magnitud de los mismos en la grafica expuesta.

Figura 32: Principales flujos de carga en Panama

Volumen por tipo de carga

Vial Ferroviario = Maritimo Aéreo Canal
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Volumen por flujo de carga

Carga
doméstica Importaciones / Exportaciones Re-exportaciones Transito

Importaciones: Tn 5,3 Mill. TEU 6 Mill. (50%
Limitado Exportaciones: Tn 663 mil TEU 200 mil entrantes, 50% salientes)

Fuente: Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone (PM-ZIC). Agosto 2017

* Este apartado se ha redactado en base a la actualizacion de flujos aportada por el Master Plan de la Zona Interoceanica.
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1.3.2.2 Estructura logistica nacional

La estructura logistica nacional, al igual que su sistema logistico conforma parte de un pilar fundamental de la economia
de Panama. En este esta fuertemente marcada la presencia de la zona interocednica, con servicios e infraestructuras de
nivel internacional, y un rol muy secundario para el resto del pais.

Nodos y émbitos logisticos™

Los principales nodos logisticos de Panama son:

e Nodo Primario: conformado por la Ciudad de Panama, debido a sus dimensiones demograficas y productivas y su
peso como centro de distribucidn y consolidacidn de mercancias a nivel nacional, ademas de dominar la logistica
del pais.

e Nodos intermedios de distribucion: ambitos entre los polos logisticos nacionales y los dmbitos locales que
constituyen puntos de rotura de carga en los que se consolida la mercancia de una regién determinada, o desde
donde se distribuye la carga proveniente del nodo nacional o de otros puntos de comercio. En nuestro caso, la
ciudad de David como nodo de distribucion de la produccién panameiia hacia Centroamérica.

e Nodos de comercio exterior: incluyen puertos, aeropuertos y centros fronterizos. Su relevancia dependerd de la
estabilidad de sus flujos de comercio su volumen. Sera el caso del nodo portuario de Coldn, la frontera terrestre
David-Golfito y el aeropuerto internacional de Tocumen.

Figura 33: Nodos logisticos, relaciones funcionales y ambitos logisticos
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En lo que respecta a ambitos logisticos, estos se conforman, en un nivel macro, por las relaciones regionales entre los
diferentes nodos de diferentes niveles.

e En Panama, un dmbito logistico estratégico nacional esta conformado por los nodos de Ciudad de Panamad y
Coldén, Tocumen y Coronado, que abarca las actividades logisticas relacionadas con los puertos y la ZLC. Otro
ambito logistico estratégico para Panama es el que corre de Este a Oeste entre Santiago y Chiriqui, cuyo servicio
logistico es clave para el abastecimiento nacional.

e Otro importante dmbito logistico engloba a las ciudades de David, Boquete, Baru y Bugaba, junto con Bocas del
Toro, Armuelles y Chiriqui Grande.

e  Otros ambitos funcionales serian la zona central, con las ciudades de Santiago, Penonomé, Natd y Aguadulce, y la
zona de Bocas de Toro, incluyendo la ciudad homdnima y Changuinola.

* Basado exclusivamente en el Perfil Logistico de América Latina, CAF-SPIM, 2014.
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Corredores logisticos

Definiendo corredor logistico como una relacidn funcional, estable y relevante entre dos ambitos logisticos bien definidos,
este puede tener diferentes componentes modales que interactien entre si o que funcionen separadamente (incluso

pueden tener varias ramificaciones). Su importancia y jerarquia quedara definida por la orientacion de los flujos entre los
polos principales de cada dmbito logistico.

En el caso de Panama3, el Canal de Panama y sus rutas maritimas asociadas constituiran el corredor de mas

jerarquia (de caracter mundial, teniendo ademas un efecto estructurador importante de la logistica macro-
regional de los paises americanos.

Otro corredor estructurate es el Mesoamericano, que atraviesa Panama de Este a Oeste, y se sostiene

fundamentalmente por las relaciones comerciales entre México DF y la Zona Libre de Coldn con el resto de los
paises mesoamericanos.

A su vez, el corredor Aguadulce-Las Tablas se encuentra fuertemente consolidado gracias a importantes
actividades de consumo, en conjuncién con una infraestructura vial en buen estado.

Figura 34: Corredores funcionales
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Fuente: Perfil Logistico de Panamd

* Basado exclusivamente en el Perfil Logistico de América Latina, CAF-SPIM, 2014.
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1.3.3 Marco legal, institucional, financiero y de inteligencia competitiva

1.3.3.1 Marco Legal y Normativo de la Logistica
Rasgos principales de la legislacion bdsica maritima y log/'stic036

Dentro de la Constitucion de la Republica de Panama, no existe un marco para la Estrategia Logistica Nacional, asi como si
existe un marco legal para la Estrategia Maritima Nacional. A continuacién se incluye un inventario sintesis de la
normativa relacionada con la Logistica en Panama.

e Transporte Maritimo

e Canal de Panamd
En transporte Maritimo el primer ente con marco constitucional estd el Canal de Panama en el Articulo 316 de la Carta
Magna crea la persona juridica denominada la Autoridad del Canal de Panama, dandole rango constitucional a la
administracion, funcionamiento, conservacion, mantenimiento y modernizacién de la via acuatica.

e Autoridad Maritima de Panamd
El articulo 317 de la constitucién crea la Autoridad Maritima de Panama, la cual tiene facultad suprema sobre el
transporte maritimo, sin embargo, se observa una importante carencia normativa con relacién a su capacidad
institucional para la formacidn de politicas y planificacion con relacion al sector logistico.

e Transporte Terrestre

e Ferrocarril Interocednico

En la actualidad existe un Contrato autorizado por la Ley 15 de 1998 de concesion de franjas de tierra “Contrato de
Concesion entre el Estado y Panama Canal Railway”, el cual es administrado por la AMP.

Existen otras normativas importantes relativas al ferrocarril que impactan la logistica; entre ellas: el Estado no puede
construir ni otorgar en concesion la construccién y operacién de cualquier ferrocarril interocednico que cruce Panama a
través de las provincias de Panama y Coldn, que esté ubicado en una extensidon de 19.2 KM a cada lado del Canal de
Panama medidos a partir de su linea central imaginaria de navegacion. (Clausula Séptima de la Ley 15 de 1998); el
Ferrocarril es por Ley declarado como instalacion portuaria (Articulo 3 del Contrato de la Ley 15 de 1998)

e Autoridad de Trdnsito y Transporte Terrestre
La ATTT en un ente que juega un papel importante en el desarrollo del sector logistico, por cuanto por ley (Ley 34 de
1999, modificada por la Ley 42 de 2007), es el rector en materia de las politicas y programas del transito terrestre y
transporte de carga con competencia privativa para ello.
La ATTT estd a cargo de (i) coordinar la planificacion vial nacional junto con el MIVIOT; (ii) planificar y programar el
transporte terrestre para responder a las necesidades del transporte de carga, (iii) establecer las especificaciones y
caracteristicas de los vehiculos de transporte de carga.
Hace mas de un afio se presentd ante la Asamblea Legislativa el proyecto de Ley de Transporte de Carga Terrestre que
recoge en un solo documento los diferentes instrumentos legales que se encuentran dispersos, aun pendiente de
aprobaciodn final.

e Transporte Aéreo
Al dia de hoy existen dos entes gubernamentales a cargo de la administracion de aeropuertos y aerédromos en Panama:
la Autoridad Aeronautica Civil, la AAC, entidad auténoma del Estado con competencia legal para certificar y administrar
aerédromos en el territorio nacional, como ocurre en la actualidad con la administracién del Aeropuerto Internacional
Marcos A. Gelabert. Y el Aeropuerto Internacional de Tocumen, S.A., TOCUMEN., sociedad anénima de propiedad estatal
en su totalidad, y que tiene bajo su administracién al Aeropuerto Internacional de Tocumen, el Aeropuerto Scarlett
Martinez y el Aeropuerto Enrique Malek.

e Zonas Francas

En la actualidad existe normativa especial que incentiva el desarrollo de estas zonas, cada cual con sus propias
caracteristicas y normativa (en lo administrativo y fiscal), aunque todas persiguiendo el objetivo antes citado: Zona Libre
de Coldn (Decreto ley 18 de 17 de junio de 1948); Zona Francas (Ley 32 de 2011); Zona Franca Turistica del Baru (Ley 19
de 2001); Area Econémica Especial Panaméd Pacifico (Ley 41de 2004); Aeropuerto Internacional de Tocumen (Resolucién

* Este apartado se basa en el estudio: Porras, Gisela de. “Diagndstico del marco legal y normativo” Apoyo al Plan Nacional de Logistica
de Panama PN-T1108. 30 de junio de 2014.
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de Gabinete No. 30 de 9 de abril de 2003); Zonas Libres de Petrdleo (Decreto de Gabinete No. 036-03 DE 17 de
septiembre de 2003); Ciudad del Saber (Decreto Ley 6 de 10 de febrero de 1998),también existe una normativa vigente
(Ley 29 de 1992) para explotar la provincia Colén como “Puerto Libre”, a través del establecimiento de un sistema fiscal y
aduanero especial con estructura de Puerto Libre.

e Aduanas

En materia de competencia aduanera el Decreto Ley 1 de 2008 fue promulgado a fin de brindar autonomia a la actividad
aduanera, creando la Autoridad Nacional de Aduanas (“ANA”) como un ente auténomo del Estado otorgandole como
principal facultad el ejercicio, en forma privativa, del control y la vigilancia aduanera de manera uniforme en todo el
territorio aduanero panamefio, incluyendo los puertos, aeropuertos, y marinas habilitados para el comercio exterior, las
Zonas de Comercio Internacional y relaciones de intercambio de comercio exterior.

e Obras e Infraestructuras

e Ministerio de Obras Publicas
El MOP debe ser tenido en cuenta al momento de considerar el establecimiento de una estrategia logistica nacional, por
cuanto es la entidad que ejerce la administracidn, supervision e inspeccion de las obras publicas, tales como calles,
puentes, pasos peatonales. Dicta, ademads, las normas técnicas de disefio para la construccién de calles, carreteras y
puentes, y coordina los planes, programas y acciones del Estado referentes a las obras publicas.

e Contrataciones Publicas (Contraloria General de la Reptblica)
Dentro de las principales modalidades encontramos las siguientes: contratos Leyes, Contratos de Concesion
Administrativa (Portuaria), Contratacién Directa por Invitacidn, Concesion Administrativa

e Gabinete Logistico

De acuerdo al Decreto Ejecutivo 90 de 2012, el Gabinete Logistico tiene como objetivo primordial el de elaborar y
ejecutar un Plan Maestro que promueva al Pais como Centro de Logistica Internacional. Aunque en términos generales las
atribuciones otorgadas al Gabinete Logistico son consonas con sus objetivos, observamos que el vehiculo legal utilizado
para su creacion y desarrollo normativo carece de la robustez legal y estructura necesarias para poder llevar a cabo sus
atribuciones.

e Administracion de Bienes e Inmuebles

o Autoridad Nacional de Tierras (“ANATI”)
La ANATI, se crea como Unica entidad competente del Estado para regular lo relativo a tierras y bienes inmuebles,
privados o publicos, nacionales o municipales, y para recomendar la adopcién de politicas nacionales relativas a dichos
temas.

e Unidad Administrativa de Bienes Revertidos (“UABR”)
Mediante Decreto Ejecutivo 67 de 2006 se crea la UABR dentro de la estructura administrativa del Ministerio de
Economia y Finanzas, con el objetivo general de promover el desarrollo econédmico de los Bienes Revertidos (es decir,
bienes que pertenecieron a Estados Unidos y ahora pasan a manos panameiias producto del tratado Torrijos-Carter).

e Ministerio de Vivienda y Ordenamiento Territorial (“MIVIOT”)
La Ley 21 de 1997 reconoce la autoridad legal que tiene del MIVIOT, en conjunto con el Ministerio de Economia y
Finanzas, mediante la UABR y la Autoridad Nacional del Ambiente, de modificar, previa consulta a la Comisién de
Infraestructura Publica y de Asuntos del Canal de la Asamblea Nacional, las categorias de ordenamiento territorial
contenidas en el Plan Regional para el Desarrollo de la Regidon Interoceanica y en el Plan General de Uso, Conservacion y
Desarrollo del Area del Canal.

e Instituciones Gubernamentales Relacionadas con la Logistica

e Ministerio de Comercio e Industrias

e Autoridad de Innovacidén Gubernamental

e Ministerio de Salud

¢ Autoridad Panameiia de Seguridad de Alimentos
e La Secretaria de la Cadena de Frio
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1.3.3.2 Marco Institucional
Composicion del Marco Institucional de la Logistica en Panamd

Los Instituciones publicas y privadas que constituyen el marco de la logistica son las siguientes:

Tabla 4: Marco Institucional de la Logistica de Panama

Entidades Publicas vinculadas al sector logistico Entidades Privadas del sector logistico
GABINETE LOGISTICO DE PANAMA CONSEJO EMPRESARIAL LOGISTICO (COEL)
Ministerio de Comercio e Industrias Asociaciéon de Agentes de Carga de Panama

Ministerio de la Presidencia Asociacién de Transportistas de Carga de Panama
Ministerio de Relaciones Exteriores Asociacion de Usuarios Zona Libre de Coldn
Ministerio de Economia y Finanzas - MEF Asociacion de Zonas Francas de Panama
Ministerio de Desarrollo Agropecuario Asociacion Pan. Corredores y Promotores Bienes
Ministerio de Vivienda y Ordenamiento Territorial Raices (ACOBIR)
Ministerio de Salud Asociacién Panamefia de Derecho Maritimo
Ministerio de Obras Publicas — MOP Asociacién Panamefia de Ejecutivos de Empresa
Autoridad Maritima Nacional - AMP (APEDE)
Autoridad del Canal de Panama - ACP Asociaciéon Panamefia de Exportadores
Autoridad de Aerondutica Civil - AAC Asociacion Panamenfia de Profesionales Cadena de
Autoridad Nacional de Aduanas — ANA Suministro
Autoridad de Trdnsito y Transporte Terrestre — ATTT BASC Panama- Business Alliance for Security
Secretaria de Ciencia, Tecnologia e Innovacién — SENACYT Commerce
Secretaria del Metro Camara de Comercio, Industrias y Agricultura de
Zona Libre de Coldn Panama (CCIAP)
Tocumen S.A. Camara Americana de Comercio U.S.-Panama

(AMCHAM)
Cédmara Maritima de Panama
Céamara Nacional de Transporte de Carga
Internacional

OTRAS ENTIDADES PUBLICAS

Autoridad de Innovacién Gubernamental-AlG
Unidad Administrativa de Bienes Revertidos-UABR
Agencia del area Econédmica Especial Panama Pacifico-APP . o , .
Municioio de P , Camara Panamefia de Tecnologia y Comunicaciones
. Nun|C|p|o e. anama . Centro de Competitividad de la Region Occidental
Autoridad Panamena de Seguridad de Alimentos -~-AUPSA Gs1
Ministerio de Ambiente
Secretaria de la Cadena de Frio

Unidn Nacional de Corredores de Aduanas de
Panama

Fuente: diversas

Situacion actual del Marco Institucional

El Marco Institucional panamefio se caracteriza por los siguientes rasgos:

e Importancia central de la logistica como estrategia nacional.

En muy pocos paises como en Panama la logistica constituye un eje vertebral de su sistema econdémico. En otros muchos,
la institucionalidad logistica tiene una condicionante dominante de coordinacidn transversal. En el caso de Panama3, y
siempre junto a la transversalidad, la institucionalidad ha de desempefiar un rol muy importante de direccidn estratégica,
rol aun mas importante en funcion de la componente de competitividad internacional que conlleva la ambicidn
estratégica panamefa. Por lo tanto, Panama necesita una institucionalidad logistica no solo colaborativa, por mas
importante e imprescindible que sea esta caracteristica. Panama precisa también de una Institucionalidad directiva,
fuerte, que lidere de forma consensuada todas las sub-estrategias para alcanzar la ambicion y el reto estratégico de
convertirse en un Hub Logistico de nivel internacional.

e Lasingularidad institucional panameiia: el Canal y la ACP
El gran eje, histdrico y actual, de la logistica panamefia es su Canal. La relevancia global y nacional ha sido preservada y
garantizada en su propia Constitucidn, a través de una Institucién fuerte que ha guiado tanto los procesos de transicién
como de ampliacién del Canal. Esa institucion de la ACP, con sus competencias singulares (sin equivalencia con ningun
otro pais competidor), su nivel de autonomia y la potencia y solvencia de sus recursos, constituye un condicionante de
primer orden para cualquier disefio del sistema de institucionalidad logistica.
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e El caricter desarticulado de la actual institucionalidad publica logistica panameiia.

La actual arquitectura de la Institucionalidad Logistica panamefia se encuentra con problemas de articulacion y no
responde a un disefio institucional especifico y sistematico. Algunas instituciones han surgido como necesidad ante
carencias observadas, se ha avanzado hacia un sistema con una presencia muy dominante de autoridades con un grado
elevado de autonomia. No existe (como en la mayoria de los paises) un Ministerio de Transporte, y existen areas
relevantes de desempefio logistico que requiere mayor nivel de asignacidn y gestion. El resultado final actual ha sido un
sistema institucional logistico que requiere mayor articulacidn, necesitado de un proceso general de modernizacién. Su
funcionalidad va a ser cuestionable en la nueva etapa logistica de Panama, ya que va a requerir una gobernanza mas
fuerte e integrada.

e El Presidencialismo del sistema politico panameiio
La importancia de la logistica hace que, en gran parte, la gobernanza de la logistica haya de recaer en su sistema
presidencial, que es finalmente quien coordina las instancias gubernamentales implicadas en la logistica. Por lo tanto, en
Panama la coordinacién logistica no puede recaer naturalmente en ningln Ministerio especifico, como el de Transportes
en otros paises. La solucién actual de direccidon del Gabinete Logistico por el Ministro de Presidencia no hace sino
reconocer esta realidad politica panameiia.

e Institucionalidad privada reactiva y en proceso de maduracién

La institucionalidad privada de la logistica esta aun, de forma global, en proceso de maduracidn. Existen gremios con
mucha tradicion, pero otros de trayectoria muy joven. Y, lo que es muy importante, el organismo de coordinacién del
sector logistico privado, el COEL, ha surgido de forma reciente y con orientaciones todavia dominantemente
reivindicativas. La institucionalidad privada panamefia, en consecuencia, estd aun lejos de la madurez de otros
competidores internacionales con décadas (y en ocasiones siglos) de trayectoria gremial, de interrelaciones vy
“clusterizacién”. Por lo tanto, cualquier disefio de la institucionalidad ha de contemplar de forma muy especifica no
solamente la institucionalidad publica, sino también la privada.

e Dualizacién institucional respecto a la logistica

En relacion con la situacidén general de la institucionalidad publica logistica panamefia, un rasgo relevante es no solo su
insuficiente articulacidn, sino también su dualizacidn. En efecto, la institucionalidad logistica que hace referencia al “Hub
central”, en torno al Canal y la ACP, tiene un determinado nivel de desarrollo, mientras que la que afecta al resto del pais
tiene un nivel muy inferior de organizacion y competencias: transporte carretero, red vial, logistica agraria vy
agroalimentaria, entre otros temas a considerar. La institucionalidad logistica ha de abordar no solamente la estrategia
del Hub central, sino de todo el pais. Por lo tanto, su disefio ha de procurar también la integracién de las administraciones
que afectan al resto de Panama, y evitar asi el riesgo de dualizacion logistica del pais.

e Panama cuenta ya con bases muy importantes de institucionalidad logistica
La institucionalidad logistica panamefia tiene ya su propia historia, no ha de generarse desde su inexistencia. Ya se ha
dotado de entidades como el Gabinete Logistico, la OCGL y el COEL, y tiene una experiencia y trayectoria de su
funcionamiento. Esta experiencia, con sus aciertos y limitaciones, ha de constituir un punto preferente de reflexion en el
momento de proyectar la nueva institucionalidad futura para el desarrollo estratégico de la logistica panamefia.

e Complejidad de los procesos politicos-legislativos para crear nuevas instituciones o normativas.
La actual realidad politica y administrativa panamefa ilustra las dificultades précticas de abordar la creacién de nuevas
instituciones o legislacion basica. Los tiempos para abordar esos cambios en mayor profundidad son determinados, y no
pueden acometerse, en la practica, en fases avanzadas de los periodos presidenciales, a riesgo de no poder culminarse.
Esta circunstancia, que no debe constituir un obstaculo a medio y largo plazo, puede no obstante condicionar soluciones a
ser implementadas en el corto plazo y habrd también de ser tenida en cuenta en la periodizacidn e implementacién de los
lineamientos de estrategia institucional.

e Coyuntura que obliga a una respuesta unitaria al mercado exterior.

La logistica panamefia ha entrado, tras la inauguracion del Canal Ampliado, en una nueva etapa de su desarrollo histdrico.
Esta etapa esta presidida por el efecto global de la ampliacién del Canal, los cambios en las estrategias del sector naviero
y portuario, y por la incertidumbre del desarrollo econdmico, la globalizacidn y el comercio internacional. Ante este reto,
Panamd ha de responder de una forma integrada, como un sistema, con una oferta y una estrategia muy competitiva
ante sus competidores actuales y emergentes. Y esta respuesta integrada no solo va a requerir coordinacidn trasversal,
sino gobernanza, direccidn. El sistema institucional elegido, en consecuencia, ha de combinar adecuadamente
coordinacion y transversalidad con gobernanza y ejecutividad.

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140




NOBID Smimm ook 3‘;1

1.3.3.3 Marco de Politicas
Lineamientos de Politicas logisticas

Los servicios logisticos contribuyen de forma significativa a la economia de Panam3, y si bien no existe una politica
nacional especifica que integre todos los elementos del sistema logistico nacional, el tema ha sido abordado en los
ultimos afios. El inicio del proceso de reflexion puede establecerse en el afio 2004 con la elaboracion de la Estrategia
Maritima Nacional (EMN), proceso que se ha nutrido de diversos instrumentos ordenadores de mediano plazo, planes y
proyectos sectoriales y sub-sectoriales.

Posteriormente, destacan otros elementos de politica nacional con inherencia en el sector. Entre ellos destacan los Planes
Estratégicos de Gobierno, la Estrategia comercial de Panama y algunos planes sectoriales. A continuacién un detalle de los
principales aportes a la logistica panamefia:

e  Estrategia Maritima Nacional de Panama (EMN, revision 2008)

e  Plan Estratégico de Gobierno 2010-2014

e  Estrategia de Comercio Exterior 2009-2014

e  Creacion del Gabinete Logistico

e Plan Nacional de Logistica de Cargas (PNLog)

e  Estudio Mesoamericano de Logistica de Cargas

e Politica Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién de Panama
e Plan Nacional 2015-2019 de Ciencia Tecnologia e Innovacion
Plan Estratégico Autoridad Nacional Aduanas 2011-2015

Plan Maestro del Canal de Panama 2005-2025

Plan de Desarrollo Integral de Puertos

Hoja de Ruta prioritaria

Perfil Logistico (PerLog)

Plan Maestro de la Zona Interoceanica

Visién Chiriqui 2025: Estrategia para el desarrollo sostenible de Chiriqui

Inversiones

Panama ha tenido una politica activa de captacion de inversiones extranjeras en actividades de comercio, distribucion y
logistica. Para ello, a través de diferentes figuras ha incorporado incentivos al desarrollo de estas actividades, tales como:

e Ley32deb5deabril de 2011 de Zonas Francas,

e Ley18de 17 de junio de 1948 de creacion ZLC,

e Ley32de 1927 de Sociedades Andnimas,

e Ley41de 20 dejunio de 2005 del Area Econémica Especial Panama Pacifico,

e Decreto Ley 6 de 10 de febrero de 1998 de ZE Ciudad del Saber.

e Ley 41 de 24 de agosto de 2007 de Régimen especial para Sedes de Empresas Multinacionales

Estas leyes han promovido el desarrollo de zonas logisticas de segunda y tercera clase, asi como el desarrollo de la Zona
Libre de Colén. Mas recientemente destaca la ley que crea la Agencia Econdmica Especial Panama Pacifico, uno de los
desarrollos logisticos mas importantes del pais.

Integracion regional

La decision del Gobierno de Panama de adherir al Sistema de Integracién Econdmica Centroamericano (SIECA) para
fortalecer las relaciones econdémicas con los paises vecinos, asi como la adhesion al Proyecto Mesoamérica, son
decisiones importantes para integrar la planificacion del sistema de logistica de cargas del pais en la regidon y avanzar en la
bi-direccionalidad de la zona interocednica.

En el d4mbito mds global, Panama tomd una decision estratégica trascendente al romper relaciones con Taiwan,
habilitando la via rapida al relacionamiento con China, quien en un futuro inmediato puede ser un actor de primer orden
para el desarrollo de las acciones previstas para la consolidacion del Hub logistico.
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1.3.3.4 Marco financiero

Con la excepcion del Canal de Panam3, el financiamiento de los activos logisticos principales del pais — puertos y
ferrocarriles — se ha realizado bajo el régimen de concesiones; de la misma manera, existen concesiones en
mantenimiento vial.

Las inversiones publicas y el financiamiento multilateral se concentran en la inversion vial, los puertos nacionales y
aeropuertos, pero distan aun del rango ideal de inversién. Como ejemplo, en lo que respecta a obras viales ejecutadas
por el MOP el gasto destinado ascendid a tan sélo el 1,8% del PIB durante el 2014, mientras que la OEA recomienda que
los gastos de capital de los paises asciendan al menos al 4%.

Sin embargo, las inversiones en infraestructura en los ultimos afios se han mantenido constante en los Ultimos afios ya
que en el 2010 representaba 1,5% respecto al PIBy en 2012 fue de 1,9%.

Panama muestra superavit fiscal en sus cuentas publicas aunque decreciente. En 2014 alcanzé un valor de 1,5% contra un
2,7% el afo previo, lo cual se explica principalmente por una caida del superavit de la Caja de Seguro Social (-40%) y en
menor medida, por un aumento del gasto corriente del Gobierno Central (+8,5%). Sin embargo, el gasto en
infraestructura en 2014 cayd un 11,4% respecto de 2013, por lo que el sector quedd relegado en la inversion publica.

Por otra parte, la inversion en infraestructura marca una fuerte disparidad entre la zona de influencia del canal de
Panama vy las provincias del interior, en respuesta a la concentracion de la actividad y la poblacién. La asignacién
presupuestaria del Ministerio de Obras Publicas (MOP) en 2014 muestra que la provincia de Panama recibié casi el 66%
de los recursos, mientras que la provincia siguiente en relevancia recibid sélo el 14%. Inclusive la disparidad ha mostrado
una intensificacion en los Ultimos afos, ya que en el 2011 la provincia de Panama habia recibido el 45% de los recursos de
inversion en obras y construcciones, 21 puntos porcentuales menos que en el 2014.

Figura 35: Gasto Anual de inversion real en Obras y construcciones por Region. Afio 2014. En miles de balboas
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Al margen de la inequidad advertida en la ejecucidn presupuestaria, el techo fiscal de Panama para la ejecucion de nuevas
obras publicas en materia de transporte y logistica, es relativamente bajo. Por lo tanto, ampliar y diversificar los
mecanismos para promover la participacion privada en inversiones en infraestructura, a la vez que desarrollar
mecanismos innovadores para financiar las inversiones publicas en el sector, se constituye en necesidades urgentes.

Estos mecanismos deben contemplar diversas figuras, como por ejemplo, asociaciones Publico-Privadas, esquemas de
joint venture, que presentan la ventaja de que la deuda no es registrada como deuda del Estado. Esto implica obviamente
desarrollar un marco regulatorio moderno adecuado a las necesidades del sector y del pais en su conjunto.
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1.3.3.5 Marco de Inteligencia competitiva

La experiencia con mads trayectoria en Panama es la desarrollada dentro del dmbito de la ACP, Vicepresidencia de
Mercadeo. Desde que el canal pasé a manos panamefias, la ACP decidié poner en marcha un grupo de trabajo dedicado a
“entender” las motivaciones y actitudes de los clientes del Canal. Cuales son las reales motivaciones detras de la decision
de un “liner”. Por qué un “shipper” decide usar un puerto de entrada a Estados Unidos importaciones) y un puerto de
salida desde Estados Unidos (exportaciones). Es el costo de transito la Unica variable que consideran los “liners/shippers”.
Cual es el efecto de la confiabilidad de una ruta. Estas preguntas desagregadas por siete segmentos (con sus sub-
segmentos): portacontenedores, car carriers, dry bulk, liquid bulk, carga refrigerada, cruceros y carga general. Se
realizaron multiples estudios y modelos de planeamiento basados en escenarios, para entender los verdaderos drivers del
negocio. Se analizaron analisis competitivo de rutas (servicios que pasan por el canal y alternativas reales o hipotéticas de
rutas alternativas), demanda y market share, analisis de tarifas frente a distintas tipos y configuraciones de buques,
Impacto del transbordo (Transloading & Transshipment), Impacto en las emisiones de CO2 para cada ruta considerada.

También han existido esfuerzos realizados por parte de Universidades y entes gubernamentales (SENACYT), Secretaria
Logistica, pero sin la sustentabilidad y coordinacidn requeridas para este tipo de emprendimiento.
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1.3.4 Identificacion de Subsistemas y Ejes Estratégicos

Se incluyen en este subapartado las definiciones de los Subsistemas y Ejes Estratégicos, que posteriormente seran
aplicados en el disefio de la Estrategia para agrupar y clasificar los lineamientos y las acciones propuestas.

1.3.4.1 Subsistemas Logisticos

Siguiendo los enfoques de procesos estratégicos precedentes, la Estrategia se va a disefiar y desplegar organizando el
conjunto de lineamientos y acciones en grandes agrupamientos, los Subsistemas Logisticos, que se convierten de esta
manera en las macro-unidades de planificacion. Estos Subsistemas se definen en base a su coherencia funcional y a su
aportacion global al conjunto del Sistema Logistico.

Antecedentes en la definicion de los Subsistemas Logisticos

El primer antecedente-referencia para la definicién de los Subsistemas lo aportd el PNLog (2012), que establecid el
siguiente conjunto de tres Subsistemas:

1. Hub de Servicios logisticos de valor agregado (SLVA) del conglomerado del Canal
2. Logistica de apoyo al sector agricola
3. Logistica de apoyo al Comercio Regional

Por su parte, la Hoja de Ruta del Perfil Logistico de Panamd (HdR) (2015) formulaba una agrupacion basada en la anterior,
si bien ligeramente diferente, en Conjuntos de intervenciones de alto impacto, establecidos sobre la base de su
interrelacion, con objeto de facilitar una visién integral de la actuacién en todo el sistema logistico.

Los cuatro Conjuntos definidos en la Hoja de Ruta eran los siguientes:

I. Institucionalidad y Formacion logistica

Il. Refuerzo del subsistema logistico central del Hub de Panamd
Il Integracion logistica nacional

IV. Competitividad de la logistica de Comercio Exterior

Propuesta de Subsistemas en la Estrategia Logistica Nacional
En la presente Estrategia, se ha considerado lo siguiente:

e Hay dos coincidencias fundamentales en los planteamientos anteriores, que han de mantenerse necesariamente:
el Hub Central y la logistica de Comercio Exterior.

e El planteamiento de la HdR proponiendo la Integracién logistica nacional incluye el anterior subsistema de
logistica de apoyo al sector agricola, y con mayor amplitud y comunicabilidad estratégica (es decir, “toda la
logistica fuera de la Zona Interocednica”), orientdndolo a uno de los grandes objetivos de la estrategia: evitar la
dualizacion logistica de Panama. Se propone, por lo tanto, mantener el enfoque de Integracién nacional.

e Por ultimo, esta Estrategia estd recogiendo la alta importancia del “como” desarrollarla, todo el gran conjunto de
actuaciones que responden al concepto global de “Institucionalidad”, y parece importante incluir este conjunto
como un nuevo Subsistema.

En consecuencia, los subsistemas propuestos en esta Estrategia Logistica Nacional serian los siguientes:
Subsistema 1 — Hub Central de la Zona Interocednica

Subsistema 2 — Integracion logistica nacional

Subsistema 3 — Logistica de Comercio Exterior

Subsistema 4 — Consenso Estratégico, Institucionalidad y
Gobernanza del Sistema Logistico de Panama
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1.3.4.2 Ejes Estratégicos

A su vez, los Subsistemas han sido organizados en Ejes Estratégicos, como grandes subconjuntos funcionales en los que se
organiza la estrategia dentro de cada subsistema, y que responden a los criterios siguientes:

e Conjuntos o subconjuntos funcionales o sectoriales, como Puertos y Transporte Maritimo, o Logistica
Agroalimentaria.

e Componentes relevantes del Subsistema, criticos para el éxito estratégico: por ejemplo, la formacion o el
financiamiento de la Estrategia.

e Areas de especial incidencia, cuya importancia se quiere enfatizar, como por ejemplo la Plataforma Tecnoldgica.

De esta forma, la Estrategia Logistica propone la organizacion de 20 Ejes Estratégicos, en la forma siguiente:

EJES ESTRATEGICOS

Ejes Estratégicos del Subsistema 1

7 .

Hub Central de la Zona Interoceanico

1.1 LOGISTICA DEL CANAL

1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO

1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA

1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO

1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL DEL CORREDOR DE LA ZONA
INTEROCEANICA

1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES

Ejes Estratégicos del Subsistema 2

Integracidn Logistica Nacional

2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGISTICA TERRITORIAL

2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA
2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA

2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA

2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE

Ejes Estratégicos del Subsistema 3

Logistica de Comercio Exterior

3.1 SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGRAL
3.2 EXTENSION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO
3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL EN LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR

Ejes Estratégicos del Subsistema 4

Consenso estratégico, Institucionalidad y Gobernanza del Sistema Logistico de Panama

4.1 CONSENSO ESTRATEGICO

4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA

4.3 MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO

4.4 FORMACION LOGISTICA

4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-PRIVADO DE LA ESTRATEGIA

Esta clasificacion por Ejes Estratégicos serd aplicada para la generalidad de propuestas del disefio de la Estrategia Logistica
Nacional.
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1.3.5 Diagnéstico sintético del sistema logistico nacional®”

SUBSISTEMA 1 HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA

DIAGNOSTICO POR EJES ESTRATEGICOS

1.1 LOGISTICA DEL
CANAL

1.2 PUERTOS Y
TRANSPORTE
MARITIMO

1.3 CARGA AEREA Y
LOGISTICA
AEROPORTUARIA

1.4 LOGISTICA DE
VALOR ANADIDO

1.5 INTEGRACION
LOGISTICO-
FUNCIONAL DEL
CORREDOR DE
LA ZONA
INTEROCEANICA

1.6 PLATAFORMA
TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL
BUQUEY
AUXILIARES

El contar con un canal biocednico permite a Panama tener acceso al 3% del comercio maritimo
internacional. La ampliacién del Canal de Panama ha permitido ampliar su drea de influencia y
obtener mejores economias de escala, y que permite, a su vez, atender buques mds grandes
asi como nuevos productos.

El marco actual del sector del sector maritimo portuario (contenedores) es un contexto
mundial de grandes cambios e incertidumbres, por el efecto combinado del impacto de la
puesta en servicio del Canal Ampliado, el proceso de concentracidon de navieras en grandes
alianzas, y la incertidumbre sobre el comercio internacional.

Un sistema portuario actual de Panama caracterizado por su alta conectividad, limitaciones
actuales de capacidad, y elevado potencial como sistema bioceanico, con una primera
generacion de terminales eficiente para el despegue del sector, concentrado en el mercado de
contenedores e insuficiente planificacién y aprovechamiento de oportunidades de la doble
fachada oceanica.

Panama, con el Hub aeroportuario de Tocumen, dispone de una gran base de partida para el
desarrollo de la estrategia de carga aérea, con instalaciones para el manejo de carga en el A.l.
de Tocumen, una amplia red complementaria de aeropuertos, presencia permanente en el pais
de los principales operadores logisticos globales, competencia profesional y técnica con
experiencia.

Panama tiene en la actualidad un nivel de desarrollo incipiente de los SLVA, limitados a la ZLC y
la Zona Especial de Panama Pacifico, y una institucionalidad muy débil para desarrollar este
sector. No obstante, Panama tiene grandes ventajas competitivas para captar SLVA por su
posicion geoestratégica, transporte y conectividad, mercado y demanda, clima de negocio y
facilidades logisticas.

La descoordinacién funcional del Corredor de la Zona Interocednica es, en la actualidad, la
principal debilidad del Hub Central de la ZI. Las deficiencias afectan a la coordinacién
territorial, las conexiones viarias, la coordinacién de procesos y el desarrollo e integracion de
sistemas. Ademds, es un ambito especialmente complejo en el que no existe un sistema
consensuado y coordinado de gobernanza, con competencias en ocasiones poco delimitadas y
asumidas, y sin liderazgo reconocido.

Los Sistemas de informacidn de los organismos y agencias gubernamentales nacieron para
satisfacer las necesidades internas de cada uno de ellos. Islas, en si mismas, con muy baja
performance38 de funcionamiento para satisfacer las necesidades de cada Organismo y muy
lejos de poder interactuar a un nivel de integracion de datos. Insatisfaccion general por los
sistemas informaticos existentes o por ausencia de soluciones informdticas acordes a sus
necesidades y requerimientos. No cuentan con normas y procedimientos escritos y aprobados.
Carecen de conceptos y estructuras solidas de seguridad informatica, aunque esto no lo
admitan abiertamente. Se asume por asociacion directa que tampoco deben contar con
elementos bdsicos de seguridad fisica compatibles al menos con conceptos TIER 3 o superior.
Falencias o deficiencias en la estructura organizacional y de recursos informaticos en las
gerencias de Tl en cada organismo.

El sector de servicios al buque y auxiliares es hoy una gran realidad con un aporte muy
significativo a la economia de Panama. El desempefio actual de estos servicios adolece de
deficiencias y descoordinaciones que reducen su rendimiento: descoordinacion de Servicios
Publicos; falta de infraestructuras portuarias especializadas; falta de vision de negocio; baja
calidad de recursos humanos y falta de desarrollo del necesario proceso de clusterizacion.

% Los Subsistemas y Ejes Estratégicos han sido establecidos en el apartado 1.3.4.
*®LaACP y el Aeropuerto Internacional de TOCUMEN son una excepcidn a este diagndstico.
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Diagndstico sintético del sistema logistico nacional (continuacion)

SUBSISTEMA 2 INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL

2.1 CONECTIVIDAD Y
ACCESIBILIDAD
LOGISTICA
TERRITORIAL

2.2 MODERNIZACION DEL
TRANSPORTE DE
CARGA POR
CARRETERA

2.3 LOGISTICA
AGROALIMENTARIA

2.4 LOGISTICA URBANA Y
METROPOLITANA

2.5 LOGISTICA
SOSTENIBLE

Insuficiente grado de “cultura logistica” respecto al territorio; deficiente nivel de
accesibilidad y conectividad logistica en diversos ambitos nacionales, y muy en especial en
relacién a los caminos de produccidon agraria y a bolsas territoriales de integracién
deficitaria; e insuficiente nivel de accesibilidad entre algunos activos logisticos y en el
paso fronterizos.

Un sector de transporte carretero de carga con un peso importante, buen nivel
normativo, con gran peso de los transportistas individuales, altos costos y tarifas, buen
nivel de profesionalizacién buenos indices de seguridad, y con una productividad muy
influida por los retornos en vacio y las restricciones en la operativa en puertos y pasos
fronterizos.

Panama cuenta con un sistema logistico-portuario competitivo para la carga
internacional, especialmente en el sistema de transbordo. No obstante, la logistica
domeéstica con respecto al sector agrario no cuenta con similares estandares de calidad, lo
cual redunda en ineficiencias y altos costos internos, que afectan tanto al abastecimiento
interno como al mercado de exportacion. Por otra parte, la agrologistica no tiene aun una
institucionalidad ni publica ni privada establecida para impulsar las mejoras del sector.

La organizacion de la logistica urbana y metropolitana en Panamd se percibe algo
andrquica, al no tener una institucionalidad formal que las enmarque, ni un sistema
establecido ni consensuado de gobernanza y asignacidon de competencias que enmarque
las dos realidades logisticas que viven estos espacios y se focalice en soluciones integrales
y en especializadas: la distribucién urbana de mercancias -principalmente precederos-,
por un lado, y las necesidades del Hub Central de la Zona Interoceanica, por otro.

El desarrollo logistico panamefio viene produciendo toda una amplia gama de impactos
medioambientales, que podrian incrementarse con las nuevas estrategias si no se
adoptan medidas al respecto. Si bien el Gobierno de Panama cred recientemente el
Ministerio de Ambiente, aun persisten dificultades de coordinacidn interinstitucional con
el sector logistico para establecer una estrategia ambiental integrada y politicas comunes
de acciéon y monitoreo.

SUBSISTEMA 3 LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR

3.1 SISTEMA DE
OPERACION
ADUANERA INTEGRAL

3.2 EXTENSION DEL
HINTERLAND
ESTRATEGICO

3.3 FORTALECIMIENTO
EMPRESARIAL EN
LOGISTICA DE
COMERCIO EXTERIOR

La Aduana de Panama ha venido desarrollando un notable esfuerzo de mejora durante los
ultimos afos, a partir de una situacion muy precaria no hace mas de una década. No
obstante, la sistema de la Aduana y de los servicios publicos de control en fronteras sigue
presentando una serie de deficiencias de funcionamiento que repercuten en la
competitividad general de los procesos logisticos. La Aduana concentra buena parte de las
criticas del sistema logistico respecto a los procesos de control en fronteras, aunque
solamente una parte de las mismas se refieren a temas de su competencia. Otra buena
parte se refiere al resto de los organismos que intervienen en esos controles, e incluso de
los clientes y usuarios privados.

En la actualidad, la presencia de Panama en el hinterland subregional de Centroamérica,
el Caribe y norte de Suramérica no se corresponde con su potencial de centralidad, y el
alto nivel de conectividad global, con limitaciones debidas, entre otras causas, a la
ausencia de una politica estructurada de expansién; descompensacién de las relaciones,
con debilidad en los retornos; insuficiente articulacion de Tratados comerciales; falta de
una industria exportadora; incipiente politica de apoyo al TMCD y reducida eficiencia del
transporte carretero internacional; o falta de liderazgo en el mercadeo internacional.

En su intervencion en la logistica en el tramo internacional, las empresas panamefias
medias y pequefias presentan deficiencias que les resta competitividad frente a los
operadores internacionales dentro y fuera de Panama. Por otra parte, Panama cuenta con
una diversa oferta de servicios logisticos muy orientada a la logistica de la carga
internacional, sobre todo de transbordo y redistribucidn regional.
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Diagndstico sintético del sistema logistico nacional (continuacion)

SUBSISTEMA 4 CONSENSO ESTRATEGICO, INSTITUCIONALIDAD Y GOBERNANZA DEL SISTEMA LOGISTICO DE PANAMA

4.1 INSTITUCIONALIDAD Y
CLUSTERIZACION
LOGISTICA

4.2 MODERNIZACION DEL
MARCO NORMATIVO

4.3 FORMACION
LOGISTICA

4.4 FINANCIAMIENTO
PUBLICO-PRIVADO DE
LA ESTRATEGIA

4.5 CONSENSO
ESTRATEGICO

Los déficits en Institucionalidad y Gobernanza constituyen la principal brecha del Sistema
Logistico de Panamad para alcanzar su visiéon estratégica. Panama ha dado un gran avance
con la constitucién del Gabinete Logistico, pero debe fortalecer buena parte de sus
instituciones publicas en logistica, adolece de una institucionalidad privada
insuficientemente proactiva, y de un proceso de clusterizacion muy incipiente.

Si bien Panama dispone de normativa sélida en cuestiones maritimas y del Canal, el resto de
la normativa logistica es el resultado de un proceso acumulativo, y no suficientemente
articulado y coherente, que ha derivado en multiples desajustes e inadecuaciones, como la
inexistencia de una Ley Logistica, necesidad de ajustar alguna legislacion sectorial basica,
insuficiencia general normativa para favorecer la digitalizacién y adaptacion tecnoldgica del
sistema, y ausencia de un marco legislativo que favorezca las inversiones y asociaciones
publico-privadas.

En lo referente a la Formacidn Logistica, si bien se ha avanzado, no existe un diagndstico que
explique de manera consensuada e integral la situacion actual. Las principales falencias se
refieren a sectores de formacién deficitaria, insuficiencia de la formacién en la empresa,
baja coordinacidn entre el sector académico y la empresa, y falta de liderazgo institucional.

El sector publico ha hecho un fuerte esfuerzo inversor, la Ampliacién del Canal, que ha
puesto en marcha todo el proceso de renovacidn de la estrategia logistica nacional, y este
esfuerzo inversor nacional ha de ser rentabilizado social y econdmicamente. La capacidad de
financiacion publica para aportar a la Estrategia Logistica, asi como la de endeudamiento
internacional, es limitada, aunque estd recibiendo apoyo de la Banca de Desarrollo
Multilateral en logistica. Por ultimo, Panama no cuanta con mecanismos reglados para
articular las inversiones publico-privadas.

Un consenso estratégico sobre la orientacidn basica de la logistica de Panama hacia un Hub
Global, aunque aun no consolidado, apoyado por el sector privado y los organismos
multilaterales, pero insuficientemente comunicado a la opinidn publica.
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1.4 Posicionamiento competitivo de la logistica de Panama

Para establecer el marco competitivo de la estrategia del Hub Logistico de Panama, es necesaria en primer lugar una
vision transversal con otros Hubs globales cuya trayectoria pueda servir de referencia. En el apartado 1.4.1 se resumen
algunas de las principales lecciones aprendidas de este proceso comparativo.

Posteriormente, el apartado 1.4.2 analiza mas en concreto el entorno competitivo, preferentemente regional, al que se
va a enfrentar esta Estrategia Logistica panamefia.

1.4.1 Marco de referencia para la estrategia de Hub*

1.4.1.1 Referencias de Hubs Internacionales

Los Hubs logisticos globales
Los hub logisticos globales estan en el centro de los grandes clusteres de distribucidon y proporcionan una serie de
servicios de valor afiadido a lo largo de la cadena de suministro global. Constituyen, ademas, son la principal fuerza motriz

detras de los mercados inmobiliarios industriales.

. . . 40 . ope . . ..
A nivel internacional, algunos autores ™ identifican los principales Hubs logisticos Globales y los Hubs emergentes:

Figura 36: Principales Hubs Logisticos Globales Figura 37: Hubs Logisticos emergentes
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Fuente: CBRE: Global & Emerging Logistics Hubs 2015

Hubs Gobales de Logistica Valor Afiadido

Por su parte, el Master Plan de la Zona Interoceanica realiza una comparacion entre algunos de los Hubs de Valor afiadido
principales del mundo:

¥ Eneste apartado se recoge una sintesis del andlisis de Hubs en el Master Plan de la Zona Interoceanica, y otras referencias.
“% CBRE: Global & Emerging Logistics Hubs 2015
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Tabla 5: Algunos de los principales Hubs de Logistica de Valor Afiadido

Hub gllobal Principales caracteristicas

Shanghdi e Posee el m:?\yor pu'erto de contenedor.es del mundo y un gran vqlumen de poblacién consumidora
(China) y una gran industria manufacturera. Sirve un mercado de 124 millones de personas, y es una de
las puertas de entrada prioritaria a China. En el hub existen varias zonas de libre comercio.
Hong Kong . Puert:?\ 'Fradicic,)ngl de enlace con China. Gran v<?lumen de poblacion, .una gran red de transp-ort-es
(China) y servicios logisticos desarrollados. Se caracteriza por ser un puerto libre y contar con el principal
aeropuerto del mundo en términos de carga y una infraestructura de primer nivel.
o Eficiente y desarrollado hub maritimo enfocado a los quimicos, electrénica. Con uno de los
Singapur mayores PIB en Asia-Pacifico. Principal hub a nivel mundial con una poblacién a servir de 100
millones de personas, lider en infraestructura y en el desarrollo de sus recursos humanos.
Dubai - Jebel e Mayor hub en Oriente Medio, con un rapido crecimiento logistico en base a una gran inversion
Ali (Emiratos en infraestructura. Dubai tiene un hinterland de 200 millones de personas y provee fuerte
Arabes Unidos) incentivos a las empresas para que se radiquen.
Rotterdam ¢ El mayor puerto de contenedores de Europa con unas infraestructuras de gran calidad. Logistica
(Holanda) de Vehiculos, electrénica, manufacturas, graneles, flores, carne y pescado, combustibles.
Houston e Hub energético en EEUU con una creciente poblacidn. Posee el puerto importador que mas ha
(EEUU) crecido en los Gltimos afios en EEUU.
Filadelfia e Hub con mayor crecimiento en EEUU. Principal centro de distribucién de bienes perecederos,
(EEUU) autos, petréleo y otros a estados unidos y Canada
Amsterdam- e El masimportante hub logistico aéreo de Europa, con unas grandes infraestructuras y un
Schiphol creciente sector logistico y de consumo, con Puertos navegables del Mar del Norte (Amsterdam
(Holanda) and lJmuiden), y el Aeropuerto Schiphol Greenport Aalsmeer (clUster)
Tanger ¢ Nodo global emergente, en el Estrecho de Gibraltar, apoyado en importantes infraestructuras
(Marruecos) portuarias (TangerMed), en un Aeropuerto Internacional y una estrategia de Zonas Francas

Fuente: Master Plan de la Zona Interocednica.

El caso de Singapur: implicaciones para Panamd

En los ultimos afios, Panamd ha tenido siempre como una especial referencia en el disefio de su futuro a la experiencia de
Singapur. Es una comparacion imprescindible, pero que conviene siempre considerar en su debida medida.

Singapur es un Hub logistico lider, con una infraestructura portuaria de nivel mundial, aduanas eficientes y excelente
conectividad. Es un centro preferido de logistica y gestion de la cadena de suministro para los principales fabricantes de
las industrias, con infraestructuras portuarias y aeroportuarias de primer nivel*". En este sentido, no es dificil encontrar
semejanzas con Panamad, tanto en relacién con las rutas globales como en el contexto portuario y aeroportuario.
Conviene sefialar aqui algunas de las “lecciones aprendidas” de este caso:

e En este sentido, las lecciones para Panama se refieren esencialmente al “software”, el gran compromiso pais
para mejorar la eficiencia, la seguridad nacional, la tecnologia, los procesos y la normativa. Esto implica la
consideracién de la politica logistica como una politica de Estado. La transparencia, politicas pro-empresariales,
sistemas legales, corporativos y gubernamentales otorgan amplia seguridad a las empresas.

e También para Panama son claves las lecciones en cuanto al “hardware”. El aspecto clave es una conectividad sin
igual para el transporte maritimo y aéreo de carga, ofreciendo una infraestructura de primera linea..

e Por otra parte, Singapur posee caracteristicas tnicas que no son replicables para Panamd. La ciudad-Estado esta
situada en el cruce de las rutas comerciales entre Oriente y Occidente, permitiendo el acceso a mercados de
rapido crecimiento (China, India, SE asiatico), con la mitad de la poblacion mundial a menos de 7 horas de vuelo.

e Ademds, en contraste con Panama, Singapur tiene una fortaleza muy significativa en el desarrollo de sectores
industriales y de servicios con muy alto valor agregado, lo que se complementa de manera excelente con las
amplias y muy desarrolladas zonas industriales de gran variedad de sectores que se encuentran en otros paises,
en las areas lindantes con la ciudad.

o Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone of the Panama Canal (PM-ZIC). Agosto 2017
(versién preliminar)
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1.4.1.2 Factores determinantes para el éxito de la Estrategia de Hub Logistico

Del analisis comparativo anterior se deducen “lecciones aprendidas”, que se refieren principalmente a la identificacion de
los factores determinantes del éxito de los Hubs Logistuicos.

. . . . . . e . 42 . . ,
Existe una cierta coincidencia general en dichos analisis™“: con diversas variantes, los factores podrian agruparse en la
forma siguiente:

Figura 38: Factores genéricos de éxito de un Hub Logistico.

TRANSPORTE Y
LOGISTICA

> Infraestructuras y
conectividad global
y hinterland

- Multimodalidad

-> Oferta logistica

CLUSTER

> Gobernanza

- Sectores

> Normativa y Tratados
- Clima de Negocios

Fuente: elaboracion propia a partir de diversas fuentes.

e Mercado:

Agrupa factores como la dimensién del mercado interno propio, la del hinterland estratégico (factor dindmico), en sus
vertientes tanto industrial como de servicios, el nivel de especializacion, las principales cadenas que confluyen en el
nodo, etc.

e Transporte y logistica:

Con los factores de conectividad e infraestructuras tanto global como con el hinterland, multimodalidad, y en todas las
dimensiones: infraestructuras, servicios, procesos, politicas, etc.

e C(luster:

También con todas sus dimensiones: institucionalidad publica y privada, clima de negocios, normativa y politicas,
tratados, liderazgos, etc.

Es preciso enfatizar este factor: con su dificultad, es mucho mas facil implementar infraestructuras, incluso de clase
mundial, que desarrollar un clister de nivel global. Muchos de los mas clasicos han tardado incluso ciclos en consolidarse.
Este es un aspecto critico para la Estrategia de Panama, toda vez que su nivel de clusterizacién es aiin muy incipiente.

e Tecnologias:

Cada vez va teniendo una mayor importancia: probablemente acabaré convirtiéndose también en un “filtro” que dejard
fuera de competencia a los rivales menos evolucionados. Y la tecnologia es un “software” que recorre los tres grupos de
factores anteriores.

*2 En su reciente analisis, el Master Plan de la Zona Interocednica los fija en: Mercado y Demanda / Transporte y Conectividad / Clima
de negocios / Oferta logistica / Tecnologia / Comercio exterior. Otro analisis en esta misma linea lo aporta CBRE en el estudio Global &
Emerging Logistics Hubs 2015.
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1.4.2. Entorno competitivo de Panama

1.4.2.1 Introduccién

En el analisis del entorno competitivo de Panamd, se han considerado los siguientes marcos de referencia, que se
describen en los subapartados siguientes:

e La ampliacion del Canal de Panama, y los efectos e Marco de competencia en carga aérea.
en el entorno regional. e Marco de competencia en Logistica de Valor
e Marco de competencia de rutas globales Afadido
e Marco de competencia en canales y corredores e Marco de competencia en estrategias logisticas
interocednicos integrales.

e Marco de competencia portuaria

1.4.2.2 La ampliacion del Canal de Panamd, y los efectos en el entorno regional.
Los efectos en el entorno regional de la Ampliacién del Canal son:

e Permite a buques mas grandes transitar por esta importante ruta, lo que se traduce en economias de escala para
los navieros. El hecho que buques considerados hoy del tipo post-panamax puedan navegar la ruta, impactara
sobre el empleo de las estaciones de transferencia de carga, el tamafio y nimero de las grias de los puertos y la
demanda por el uso de las facilidades portuarias, entre otras.

e A nivel global, se producirad una reduccion de precios en el comercio internacional debido a los menores costes y
tiempos de transportes, lo que incidird en un aumento del comercio maritimo mundial y un aumento de la
actividad maritima. Los avances en la conectividad maritima generan mds opciones de transporte para los
diferentes usuarios, mayores accesos a mercados internacionales a menores costes, mayor competitividad en las
exportaciones, ingresos directos por servicios a los buques y mayores oportunidades para el comercio
internacional.

Ameérica en términos generales es extremadamente heterogénea en comercio exterior por lo que el impacto de la
ampliacién del Canal de Panama seguramente tendra diferentes implicaciones para los distintos paises.

Implicaciones para la estrategia:

Los efectos en el comercio se enfocaran en el empleo de Figura 39: El Tercer Juego de Esclusas
naves de mayor tamafio a través de la ruta, el aumento
sostenido de las tarifas del Canal, una mayor demanda por
uso de las estaciones de transferencia de carga en los
puertos de destino y una eventual disminucién de los costos
del transporte maritimo, diferenciado segun la ruta de
trafico. En un mercado interno, Panama recibird mas aportes
en sus arcas fiscales provenientes del incremento de las
tarifas y, al mismo tiempo, tendrda la oportunidad de
convertirse en un centro logistico de clase mundial. Pero
para materializar este potencial, Panama debe priorizar los
proyectos en mejoras de infraestructura y en facilitacién del
comercio de tal forma de que todo el sistema logistico
funcione de manera confiable, eficiente, econdmica vy
segura. La importancia de la Ruta maritima por Panama
seria entonces imposible de batir pues las ventajas
competitivas que ofreceria serian inigualables con ninguna
otra area de la region.

Fuente: https://goo.gl/images/HbNWGj
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1.4.2.3 Marco de competencia de rutas globales
La ruta por el Canal de Panamd

La ruta maritima por Panama gand importancia estratégica con la inauguracién del Canal de Panam3 en el aiio 1914. Sin
embargo, su importancia en esa época era principalmente de indole militar. Con el pasar del tiempo y el crecimiento del
comercio internacional, la ruta por Panama fue aumentando en importancia comercial. La entrada de China en la OMC a
finales del siglo XX marcé un hito histdrico en particular del comercio contenerizado. La ruta por Panama estaba
posicionada para aprovechar las oportunidades que generaban la globalizacidn y el papel de China en el nuevo orden
econdmico mundial. Pero se estaba quedando sin capacidad. En 2011 la ruta por Panama comenzé a perder
competitividad con respecto a la ruta por Suez y al sistema de transporte intermodal de los Estados Unidos. La
ampliacion del Canal llegd justo a tiempo para nuevamente posicionar a Panama como la ruta principal entre este y oeste
de América. Pero ya en la primera década del siglo XX, la ruta habia demostrado de que ademas, se habia transformado
en un centro de conectividad y distribucidn regional cuyo valor iba mucho mds alld del de los peajes para transitar.

Las principales rutas a las que sirve el Canal de Panama son las siguientes:

e Ruta entre la costa este de Estados Unidos y Asia. e Ruta entre la costa este de Estados Unidos a la
e Ruta entre la costa este de Estados Unidos a costa costa oeste de Centroamérica
oeste de Suramérica. e Ruta entre la costa oeste de Norteamérica hacia
e Ruta entre la costa oeste de Suramérica a Europa. Europa
Figura 40: Principales rutas comerciales que usan el Canal Figura 41: Cinturon maritimo global
de Panama.

Fuente: ACP

Otras rutas interregionales en competencia
Las otras rutas interregionales en competencia a las rutas del canal de Panama son principalmente las siguientes:

e Las rutas que utilizan el sistema intermodal de Estados Unidos que son las rutas entre Asia y los puertos de la
costa oeste o estados del interior, competitivas con la de Panama en cargas de mayor valor.

e Las rutas del Canal de Suez: La reciente ampliacion del canal de Suez (hasta 47 barcos diarios y reduccién de
tiempo de transito a 11horas) fomenta la competencia de traficos contenerizados con China.

Implicaciones para la estrategia:

La ampliacion del Canal significa que se transformard en un serio competidor de la red de transporte multimodal de
Estados Unidos. La conectividad del hub maritimo-portuario de Panama se multiplica en oportunidades en el dmbito
logistico pues en paralelo Panama desarrollo su potencial como hub aéreo, lo que abre las puertas a que Panama sea un
centro de carga en multiples dimensiones, tanto aéreas como maritimas y terrestres. Pero para materializar este
potencial, Panam3d debe priorizar los proyectos en mejoras de infraestructura y en facilitacién del comercio de tal forma
de que todo el sistema logistico funcione de manera confiable, eficiente, econdmica y segura. La importancia de la Ruta
maritima por Panama seria entonces imposible de abatir pues las ventajas competitivas que ofreceria serian inigualables
con ninguna otra area de la region.
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1.4.2.4 Marco de competencia en canales y corredores interocednicos

Otro marco obligado de referencia para Panama es el de competencia con diversas iniciativas de canales y corredores
interocednicos en la Region que pudieran hacer la competencia al Canal y a sus rutas en el horizonte de esta Estrategia.

Estas iniciativas son numerosas a lo largo de toda la regidén centroamericana, tanto de modernizacidn portuaria como de
canales interoceanicos alternativos con diferente grado de avance y factibilidad. A continuacion se incluye una breve
sintesis de las mismas.

Tabla 6: Competencia en canales interoceanicos.

Canales Interocednicos Descripcién / valoracion

Canal de Nicaragua El proyecto del canal consiste en una via hiumeda de 276 kildmetros de longitud.
El proyecto, tienen sentido bajo una perspectiva de intereses geopoliticos de China para
posicionarse en América.

Canal Seco de Se trata de un corredor seco de aproximadamente 392 km de longitud que unira el
Honduras puerto La Unidn en el Pacifico hasta Puerto Cortés en el Atlantico.
Segun las autoridades hondurefias, las obras se encuentran avanzadas en un gran
porcentaje estimando su conclusion para la primera mitad del proximo afio 2017.

Corredor Se trata de un corredor de aproximadamente 372 km de longitud, que conectara los
Interocednico (Canal puertos de Quetzal en el Atldntico y Santo Tomas de Castillo en el Pacifico.
Seco) de Guatemala Originalmente se planted como una iniciativa que competiria con el Canal de Panama
ya que tendria la capacidad de recibir buques de gran tamafio.
Canal Seco de Costa Ampliacion a cuatro carriles de un tramo de 107 kildmetros de la principal carretera en
Rica el Caribe del pais, que conecta con los puertos de Moin y Limén.
Todavia no se ha iniciado el proceso licitatorio ni compra de terrenos ni construccion.
Canal Seco de El proyecto de unir el Océano Pacifico y el Atlantico a través del territorio colombiano
Colombia mediante una via férrea de 220 km de extensidn.
El proyecto se inici6 como una iniciativa binacional entre el gobierno de China y el de
Colombia.

Fuente: Elaboracion propia

Implicaciones para la estrategia:
Figura 42: Proyectos de canales en Mesoamérica: “Todos los
El hecho es que en los ultimos diez afios canales llevan a China”

practicamente todos los paises de Mesoamérica
han hablado en algin momento sobre
proyectos de Canales, todos con costos bastante
exorbitantes y sin una base de estudios de
demanda ni de mercado para comprender si en
efecto existe interés por parte de las navieras de
operar de esa forma.

s
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En este contexto, las distintas iniciativas de
canales interoceanicos y de modernizacion
portuaria tomadas aisladamente y en el corto
plazo, no parecieran tener la capacidad
suficiente para competir con el Canal de
Panama. Mdas aun, ninguna de tales iniciativas
tomadas individualmente pareciese tener una
estrategia de competencia con el Canal de
Panama, sino antes bien se presentan como
complementarias.
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1.4.2.5 Marco de competencia portuaria

El marco de competencia con respecto a los puertos del entorno de Panama en su relaciéon con Asia es muy amplio. En
algunos de estos servicios ya operan buques de mas de 13,000 TEUs y sirven a los principales puertos en la costa oeste de
la regién, que son: Manzanillo, Ldzaro Cardenas, Balboa, Buenaventura, Guayaquil, Callao y San Antonio/Valparaiso. La
competencia portuaria de Panama futura puede establecerse en los siguientes paises bien:

e  Meéxico: su sistema portuario cuenta con 117 puertos y terminales que estdn repartidos a lo largo de todo su
litoral. Ademas de la infraestructura portuaria, el gobierno mexicano se ha enfocado en el desarrollo de
corredores multimodales para interconectar los centros de manufactura con ambos litorales. México es el pais
con el mayor portafolio de inversiones portuarias. El principal proyecto portuario mexicano es la ampliacién del
puerto de Veracruz que tiene previsto llamar a licitacién en los préximos meses para la construccidn y operacién
de varias terminales

e (Caribe: En la zona del Caribe, la construcciéon del puerto de Moin en Costa Rica es uno de los principales
proyectos que aumentaran la capacidad de trasbordo de contenedores refrigerados en la region.

e Colombia: Cartagena ya es uno de los cuatro mayores complejos portuarios de América Latina y el Caribe para el
trasbordo de contenedores y uno de los mejores ubicados para sacar ventaja de la ampliaciéon del Canal.
Colombia también esta impulsando con proyectos portuarios en Antioquia, puerto Darién, Buenaventura, la
construccién de un puerto sobre el Pacifico, en la ensenada de Tribuga.

e  Peru: también tiene varios proyectos en construccidn o estudio: desarrollos portuarios en Callao, el Puerto
Almirante Grau al norte, y el Terminal de Pisco al sur, Terminal Portuaria de Chancay, entre otros.

e Los principales competidores de Panama en materia de trasbordo son Cartagena, Kingston, Caucedo y mds
recientemente Buenaventura.

Implicaciones para la estrategia: la competencia es muy elevada, pero existe una brecha de capacidad no
cubierta a mediano plazo

T . 43 . . . . .
En todo caso, analisis recientes™ confirman la existencia, sobre todo a mediano plazo, de una importante brecha en el
entorno subregional de Panama entre la demanda de transhipment y la capacidad portuaria instalada, lo que representa
un marco de oportunidad para el desarrollo de la estrategia de oferta de Panama en este sector.

Figura 43: Brecha oferta-demanda con respecto al trafico de contenedores en Centroamérica y el Caribe

Brecha
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2025 o 54,5563
Brecha @ 522"
.. 4,502
2020 ..o 48,3
o 46,4
44,5
@ o R 408426
4 3 0
35 5 37,2
35,7
27 3
586"
221 2i I I I
2015 2020 2025 2030 2035 2040
Fuente: CAF

3 “Cartera de Inversiones al 2040 en los sectores Portuario y Aeroportuario de América Latina y el Caribe”. CAF, 2016.
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1.4.2.6 Marco de competencia en carga aérea .

Como en otras latitudes, las aerolineas del mercado aéreo de Latinoamérica y el Caribe han generado una estructura de
operacién basada en nodos consolidadores y distribuidores de carga. Existen dos aeropuertos que destacan en este rol:
Miami y Bogota; no obstante, la estructura operativa varia segun la aerolinea.

Dentro de este esquema, ciertos aeropuertos han desarrollado servicios para atender subregiones dentro de
Latinoamérica y el Caribe, consoliddndose como nodos de segundo orden. Entre ellos y con una importancia destacada,
estd Panamad. De forma complementaria, otros aeropuertos de la region tienen un rol similar en cuanto a captacion de
carga de distribucién subregional, o bien estan desarrollando iniciativas para mejorar su posicionamiento en este
mercado. En esta situacion, resulta especialmente necesario analizar las ventajas y las desventajas que presenta Panama
frente a sus competidores actuales y/o futuros.

Los aeropuertos que atienden las regiones cuya ubicacion es estratégica para ser atendidas por Panama (Centroamérica,
Caribe y Suramérica-Regién Andina) son:

e  Miami, posicionado como el gran hub de consolidacion de perecederos producidos en Latinoamérica y el
principal distribuidor de productos de importacién para dicha regién (Hi-Tech, textil, etc.)

e Bogotd, destaca debido al gran crecimiento que esta experimentando su compafiia de red Avianca, la cual se usa
para ciertas conexiones entre Centroamérica y Suramérica-Region Andina.

En la region Centroamericana y Caribe destacan otros aeropuertos con una movilizacién de carga alta:

e  San Juan de Puerto Rico es el principal, el cual es nodo de servicios de FedEx a la que resultan especialmente
atractivas las importaciones y exportaciones de la industria farmacéutica puertorriquefia.

e San José de Costa Rica, representa un importante competidor, si bien, como en el caso anterior se debe
principalmente a la produccidn del clister electrdnico instalado en el pais.

e En Guatemala, el A.l. de La Aurora tiene una actividad principalmente relacionada con el consumo interno, y
actua de centro secundario de redistribucion de paqueteria para DHL.

Figura 44: Aeropuertos Competidores de Tocumen

Ambito continental Ambito centroamericano y el Caribe
SDQ (49 mil t)
Santo Domingo
2 (]
@ MA(1.9MY) _
SAP (16 milt) SJU (167 milt)

GUA (52milt) g

@ San Pedro Sula $San Juan de Puerto Rico
Guatemala, La Aurora

) ®
BOG (630 milt) SAL (23 milt) ® MNG (23milt)
San Salvador
SJO (80 milt) @

San José

PTY (110 mil ty
Tocumen

Fuente: ALG con datos de ACI, 2012 Fuente: ALG con datos de ACI, 2012

Nota: dato de PTY es de 2013

Fuente: Implementation of Panama maritime & logistics strategy — Phase IlI: Air logistics strategy for Panama.ALG

Implicaciones para la estrategia:

Tocumen presenta ventajas competitivas que pueden ayudar a aumentar su participacion en las operaciones de carga
aérea en el mercado centroamericano y Caribe debido a que tiene una elevada conectividad proporcionada por COPA,
una importante actividad logistica generada por la actividad comercial de alrededor del Canal de Panama, y es un centro
financiero y de negocios atractivo para empresas internacionales.

“ Implementation of Panama maritime & logistics strategy — Phase II: Air logistics strategy for Panama. ALG.
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1.4.2.7 Marco de competencia en Logistica de Valor Afiadido

NIBID Zrarican

En base al informe “Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone of the
Panama Canal” se resumen los paises de la Regidn que pueden ser considerados potenciales competidores en Logistica de
Valor Aifadido para Panama debido a que sus capacidades estratégicas:

Tabla 7: Resumen de ambiciones en Logistica de Valor Afiadido en la Regién

Pais/Hub Ambiciones y ventajas competitivas

Colombia / Cartagena,
Hub de VLAS

Chile / Valparaiso

Costa Rica / Hub de
perecederos

Cuba / Mariel

Republica Dominicana
— Caucedo, Hub
maritimo

Honduras / Hub vals

Ecuador / Posorja

Pert / El Callao,
transbordo

El Salvador, Hub aéreo

Guatemala, Hub de
VALS

México-Guadalajara,
terminal de
perecederos

El Puerto de Cartagena ha desarrollado una plataforma de inspeccion y transferencia de
carga refrigerada con altos estandares de calidad y seguridad, y esta trabajando en el
desarrollo y construccion de un almacén refrigerado para servicios de valor afiadido a
nivel nacional e internacional

Uno de los productores mds importantes de productos perecederos en América del Sur.
La fabrica de Maersk de contenedores refrigerados podra incentivar la concentracion de
perecederos. La implementacion del Eje de Desarrollo MERCOSUR-Chile captaria parte
de los flujos de transbordo

Costa Rica también esta discutiendo con el Puerto de Rotterdam la posibilidad de
establecer un centro logistico para perecederos cuyo objetivo es el mercado caribefio.

El puerto polivalente de Caucedo y su Zona Franca y el Centro Logistico Caucedo (116,5
Has) fueron concebidos para capturar transbordos. IKEA esta construyendo un centro
de distribucion regional

Creacién de una Zona Especial Econdmica y el puerto de Mariel para atender el
mercado interno de Cuba, el Caribe y parte de Brasil.

El Corredor Logistico que corre Norte y Sur entre Puerto Cortés y El Poste Fronterizo de
El Salvador esta casi terminado, y conectara el Aeropuerto Internacional de Palmerola
asi como la Zona de Actividad Logistica en Alianza que servird como hub de servicios de
valor afadido

Ecuador acaba de adjudicar la concesion del Puerto de Posorja a DP World (junio de
2016), que también pretende consolidar mercancias que vayan a Asia

Peru es un importante exportador de productos perecederos. La concentracion de la
poblacidn en la conurbacion Lima-El Callao genera importantes economias de escala
para un hub potencial.

Su proximidad a Guatemala, Honduras y Nicaragua ha facilitado el surgimiento de
actividades de apoyo industrial y logistico en la Zona Frranca y fuera de ella.

La Zona de Actividad Logistica de Puerto Quetzal, asi como el centro de carga aérea del
Aeropuerto Internacional La Aurora principales centros de valor afiadido.

México esta tratando de consolidar un centro de bienes perecederos en Guadalajara. El
proyecto es la iniciativa de la concesionaria del aeropuerto y el proveedor de servicios
es Guadalajara World Trade Center.

Fuente: Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone of the Panama Canal

Implicaciones para la estrategia:

e Panama tiene una posicion dominante como eje de transbordo en comparacién con Cuba y Republica
Dominicana, pero la posicion de Republica Dominicana no es despreciable.

e En el segmento perecedero, Chile y Peru tienen una mejor posicion debido a la demanda interna. Si abordan el
segmento capturan parte de él, asi como transbordos.

e Panama tiene una posicién dominante en el segmento de carga aérea. Pero la posicion de El Salvador podria
mejorar haciendo las inversiones correctas y alzando la industria de la logistica. Su proximidad a los generadores
relevantes de productos de aire perecederos es claramente una ventaja.

e En el segmento de servicios de valor afiadido, Cartagena podria capturar parte de la cuota de mercado de

Panama.
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1.4.2.8 Marco de competencia en estrategias logisticas integrales.

En resumen, estamos ante un entorno regional en el que proliferan las iniciativas y la anticipacién para posicionarse en el
nuevo entorno de oportunidades surgidos de la Ampliacion del Canal. Son iniciativas en dreas muy diversas
(infraestructuras, logisticas, servicios, tecnologias, aduana, facilitaciéon del comercio, zonas francas...), que obedecen a
estrategias mas o menos integrales, tratando de captar oportunidades de negocio vinculadas a los flujos regionales y
globales que confluyen en la zona. Es un entorno en “efervescencia” de proyectos:

Tabla 8: Resumen de estrategias integrales o parciales en el entorno de competencia de Panama

Rasgos principales de la oferta logistica en los paises del entorno competitivo de Panama

Estados Ya es un competidor fuerte para Panama, con servicios al Caribe desde Miami, especialmente para los
Unidos flujos con destino (u origen) en USA.

Presenta como ventajas, en un escenario «abierto» una nueva generacion de infraestructuras con un
importante aporte tecnologico («infraestructuras inteligentes») que mejore la eficiencia en la relacién
costa-costa y en la logistica terrestre-continental, especialmente en la aplicacion de tecnologias
orientadas al transporte y la logistica.

México El pais con el mayor portafolio de inversiones portuarias. Su estrategia, en general, va seguir muy
centrada en el potente mercado interno.

Sin embargo, en funcion de posibles cambios de orientacidn estratégica en su relacion con USA,
podria reorientarse hacia la reexportacion a Latinoamérica, y Panama podria convertirse en un aliado
estratégico.

Colombia Principal amenaza estratégica. Posee una estrategia nacional. Posee un sistema biocednico, con los
puertos de Buenaventura y Cartagena como nodos de referencia. Cartagena ya es uno de los cuatro
mayores complejos portuarios de América Latina y el Caribe para el trasbordo de contenedores y uno
de los mejores ubicados para sacar ventaja de la ampliacion del Canal. Y Buenaventura en el Pacifico.

Infraestructuras portuarias y logisticas en ascenso: esta impulsando nuevos emprendimientos
portuarios y carreteros (Uraba). Politicas nacionales agresivas de desmaterializacion documental
(lider regional en Ventanilla Unica), expansién de importaciones y corredores logisticos.

Costa Rica Es un competidor muy estable y con politicas publicas muy sélidas que busca potenciar su mercado
exportador y posee Institutos portuarios muy avanzados, con prioridad a la Facilitacion del comercio.
Adicionalmente, estd avanzando con la construccion del puerto de Moin que aumentara
significativamente la capacidad de trasbordo de contenedores refrigerados en la region.

Trinidad Muy agresiva tecnoldogicamente y en Facilitacién del Comercio, ha realizado una alianza estratégica

Tobago con Singapur y presenta dos puertos muy eficientes.

Jamaica Con conceptos estratégicos muy claros, estd invirtiendo fuertemente en infraestructuras y tiene
planificado, en una segunda fase, la integracién tecnoldgica con modelo de Plataforma-pais
integrada.

Republica Orientada al desarrollo interno, esta apostando por el desarrollo de los servicios de transporte, con

Dominicana proyectos de logistica en estado avanzados, de gran capacidad.

Cuba Apuesta al mediano plazo en la creaciéon de una Zona Especial Econdmica, el desarrollo de zonas
Francas y del puerto de Mariel.

Peru Muy orientado hacia la desconcentracion del gran nodo de Lima-Callao, con varios proyectos en
construccion o estudio impulsados por el esperado crecimiento en la produccion minera.

Chile Destaca en iniciativas de gobernanza, con un buen modelo de promocidn exterior de exportaciones.

Nicaragua China financia los estudios para construcciéon de otro canal biocednico, aunque es dificil que pueda
llegar a materializarse como competencia a Panama en la proxima década.

Honduras Estd concluyendo un corredor Logistico Norte-Sur entre Puerto Cortés y El Paso de Frontera con El
Salvador, conectando el Aeropuerto Internacional de Palmerola y la Zona de Actividad Logistica en
Alianza.

Fuente: elaboracion propia, a partir de diversas fuentes.
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Figura 45: Resumen de estrategias integrales o parciales en el entorno de competencia de Panama
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Fuente: elaboracion propia, a partir de diversas fuentes.

Todos los paises estan presentando sus “ofertas-pais” ante el mercado global. Todos tiene opcidn a competir con Panama
por “segmentos” parciales del mercado... pero ninguno estd en situacion de optar a ser el Hub Logistico Regional con
respecto al cual Panama tiene un posicionamiento privilegiado.

No obstante, ante esta realidad de competencia regional Panama ha de concretar y presentar, a su vez, su “oferta de
valor-pais”. Esta “oferta-pais” es la que debe definir esta Estrategia.
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1.4.3 Posicionamiento competitivo de Panama respecto a la nueva etapa logistica

En el presente apartado, se sintetiza la vision comparativa de Panama con respecto a los principales indicadores
internacionales de referencia, tanto para el contexto regional como con los paises que se encuentran en la cabeza de la
competencia mundial. Es importante destacar que Panama presenta dos perfiles logisticos muy diferentes: por un lado el
de su Hub, de impacto mundial, y por otro el de su logistica doméstica o nacional, completamente subordinada a la
anterior. De esta forma, un andlisis de los indicadores internacionales estandar sera fuertemente representativo de la
logistica asociada al canal, pero no del resto del pais.

En términos generales, Panama presenta unos indices de desempefio logistico, medidos a través de los indicadores indice
de Desempefio Logistico (LPI), indice de Competitividad Global (GCl), indice de Conectividad Maritima (LSCl), el Doing
Business Index (DB) y el indice de Facilitacién Comercial (ETI), superiores al promedio de América Latina y el Caribe (ALC),
pero aun alejados de los paises de alta performance logistica, en particular un referente de Hub mundial como Singapur.

En todos los casos, los indices reflejan una dinamica general de mejora para Panama, en particular respecto al resto de los
paises de ALC. Esta mejora es significativa en el periodo posterior a la crisis global de 2008-2009, indicativa de una
recuperacién comparativamente positiva en el contexto competitivo internacional.

Tabla 9: Principales indices logisticos y de competitividad, 2016 o tltimo afio disponible

| Pais P Gl | so__ DB ET____

Panama 3,3 4,5 53,4 66,2 4,5
Chile 3,3 4,6 36,3 69,5 5,3
México 3,1 4,3 50,9 72,0 4,6
Colombia 2,6 4,3 53,0 70,5 4,1
Alemania 4,2 5,6 97,8 79,9 5,5
Singapur 4,1 5,7 122,7 85,1 6,0
Holanda 4,2 5,6 95,7 76,4 5,7
EEUU 4,0 5,7 98,7 82,4 5,2
ALC 2,7 4,2 20,3 59,5 4,2
OCDE 3,8 51 45,7 77,8 5,2

Fuente: Elaboracion propia en base a Banco Mundial y WEF

indice de Desempefio Logistico (LPI)

Con un valor de 3,34, Panama se encuentra en el puesto 40 a nivel global en el LPI de 2016. Aunque mantiene el liderazgo
en ALC, esta claramente por debajo de los valores medios de los paises de la OCDE (3,75) y de los paises en la cabeza de la
competencia global en Europa (Alemania 4,23) y Asia (Singapur 4,14). En el analisis desagregado de los subindices del LPI,
Panama alcanza los mejores valores relativos en embarques internacionales y puntualidad, mientras que refleja rezago
significativo en trazabilidad y seguimiento de envios.

indice de Competitividad Global (GCl)

Panama obtuvo un valor de 4,5 sobre un maximo de 7 en el GCI, levemente por encima del promedio regional de 4,2,
pero aun alejada del promedio de los paises de la OCDE (5,1) y de los paises de mejor desempeiio como EEUU (5,7),
Singapur (5,7), Alemania (5,6) y Holanda (5,6). Mientras que obtiene un resultado relativo favorable en los
Requerimientos Basicos, que evalua los indicadores de salud, educacién primaria, infraestructura basica e instituciones,
se encuentra muy por debajo de los lideres globales en indicadores relacionados con las Condiciones de Eficiencia,
incluyendo la educacion superior y la capacitacidn técnica, y en todos los factores de Innovacién y Sofisticacion.

indice de Conectividad Maritima (LSCI)

El LSCI es el que mas claramente recoge la realidad logistico-global de Panama como Hub. En este sentido, Panama
presenta un indice de 53,4 en 2016, posiciondandolo en el puesto 24 a nivel global, liderando a la regiéon de ALC y
ubicandolo por encima incluso del promedio de la OCDE. Sin embargo, aun presenta una brecha considerable en
comparacion con los lideres globales del Sudeste Asiatico, como Singapur (122,7) o Malasia (106,8), o incluso en
comparacion con EEUU (98,7) y Holanda (95,7).
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Doing Business (DB)

Con un puntaje global de 66,2, Panama muestra deficiencias en términos del clima de negocios, incluso en comparacion
con otros paises de la regidn, ocupando un séptimo lugar en la region, luego de México, Colombia Peru, Chile, Costa Rica
y Jamaica. La brecha es particularmente grande respecto de las economias lideres, como Singapur (85,1), EEUU (82,4) y
Alemania (79,9). Los peores resultados se verifican en lo que concierne la facilidad para el pago de impuestos, el
cumplimiento de contratos y la resolucion de insolvencias, donde Panama muestra serias deficiencias.

indice de Facilitacién Comercial (ETI)

Respecto a este indicador, Panama refleja un valor (4,5) por debajo de los paises lideres como Alemania (5,5), Holanda
(5,7) o EEUU (5,2), y no logra competir con los Hubs asidticos como Singapur (6,0). El pilar relativamente mas fuerte de
Panama es el de acceso al mercado local. En cambio, las mayores desventajas relativas estan relacionadas con la facilidad
de acceso a mercados externos, pero especialmente en la Eficiencia y transparencia de la administracion aduaneray en la
Disponibilidad y uso de tecnologia de informacién y comunicacion.

Figura 46: Posicionamiento comparativo de Panama con respecto a indices internacionales

situacidn ante los indices LPI, ETI GCI y DBI a nivel regional Indice de Desempeiio Logistico [LP1)
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Fuente: Elaboracion propia en base a Banco Mundial y WEF
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1.4.3.2 Resumen de posicionamiento competitivo

En resumen, los factores claves del posicionamiento competitivo de Panama en esta nueva etapa logistica se podrian
resumir en la forma siguiente:

Tabla 10: Posicionamiento competitivo de Panama en la nueva etapa logistica.

Ventajas Competitivas

Posicionamiento
Geoestratégico
e Valordelaruta
e Conectividad
multimodal

Infraestructuras de
conectividad global
e Canal, Puertos,
Aeropuerto

El &mbito funcional de
la Zona Interoceanica

Desventajas

Competitivas

La dimensién de
mercado del Hinterland
e Hinterland
directo
e Hinterland
estratégico

El grado de madurez del
Claster logistico
e Institucionalidad
y Gobernanza
e Tejido asociativo
y colaborativo
La operatividad interna
del Hub
e Nivel de
integracion de
procesos
e Costos operativos
en tierra

Digitalizacion y
Tecnologias

Posicionamiento competitivo de Panama en la nueva etapa logistica

Comentarios

El principal activo estratégico de Panama:
e Posicionamiento interoceanico en una de las rutas maritimas mas importantes del
mundo, cuya importancia no se va a poner en cuestion en el horizonte de esta Estrategia.
e Una elevada conectividad maritima proporcionada por las lineas de confluyen en el
Canal.
e Y una conectividad complementaria multimodal proporcionada por el Hub aéreo de
Tocumen.
Es la fortaleza complementaria a | posicionamiento geoestratégico:
e La infraestructura Unica del Canal.
e Terminales portuarias que funcionan en sistema, como “Puerto Bi-ocednico”, con
conexién intermodal.
e Aeropuerto internacional en fase de ampliacion.
Ambito tnico en América Latina, de gran complejidad y potencial de oportunidades.
e Ambito de atraccidn de inversiones logisticas.
e Iniciado el proceso de ordenamiento estratégico.

Comentarios

Es la mayor debilidad “estructural”, limitativa. Panama no es el centro de una gran area
econdmica con importancia endégena , como otros Hubs:

e La dimension del mercado interior de Panama es muy pequefio en las escalas de
competencia internacional, y no justifica en si mismo un mixed de traficos entre
trasbordo e import-export.

e Dificultades de conexién y debilidad en la incorporacion del hinterland terrestre
centroamericano y del norte de Suramérica.

e Debilidad de las relaciones de traficos con América Latina.

La segunda gran desventaja es de “software”, de organizacidn interna e interaccién entre los
actores del Hub:
e La institucionalidad logistica constituye una de las mayores “brechas” del sistema
logistico para su objetivo estratégico, y afecta tanto al sector publico como al privado.
e El nivel de desarrollo y consolidacidon del Cluster Logistico es aln muy incipiente.

La tercera gran desventaja es operacional, de funcionamiento interno del Hub, principalmente
en tierra. Los procesos y mercancias no fluyen en el Hub con el suficiente nivel de
competitividad:
e Bajo nivel de integracion de procesos aduaneros y de control en frontera, y de
interinstitucionalidad.
e Altos costos operativos, principalmente en tierra, y tiempos de conexion.

La competitividad presente y, sobre todo futura del Hub esta intimamente ligada al nivel de la
integracion de tecnologias, y este es otro de los grandes factores limitativos de Panama:
e Panama lleva un importante rezago incluso con respecto a los paises mas avanzados de
la region en esta area.
e Gran parte del aprovechamiento de las oportunidades futuras estard ligado a la
capacidad tecnoldgica de Panama.
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. . Comentarios
ventajas/desventajas
El clima de negocio presenta aspectos atractivos, que han determinado la llegada de
multinacionales, y a la vez insuficiencias:
Clima de negocio e Aspectos positivos: incentivos, fiscalidad, centro financiero.
e Aspectos limitativos: seguridad juridica, marco normativo, falta de modernizacion
administrativa

La funcién de Hub logistico estd muy ligada a la capacidad de concentracién y distribucién en

el hinterland regional, y a la facilidad de intercambios comerciales.

. . e Aspectos positivos: amplio sistema de tratados existentes.

internacionales . . . . -

e Aspectos limitativos: necesidad de adecuarlos y hacerlos efectivos, y abrir la posibilidad
de un acuerdo con China.
Para su Estrategia de Hub, Panama precisa de Zonas Logisticas Especiales de clase mundial.
e Aspectos positivos: Panama liderd por décadas este sector en América Latina a través de

Zonas Logisticas la ZLC, y tiene un elevado potencial para desarrollar estas zonas.

Especiales e Aspectos limitativos: la ZLC ha de reorientar su estrategia, y hay necesidad de nuevos
proyectos especializados conforma a las nuevas exigencias de competencia
internacional.

Fuentes: Diversas fuentes, y elaboracion propia

Tratados

Figura 47: Posicionamiento competitivo de Panama ante la nueva etapa logistica
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Fuente: elaboracion propia a partir de fuentes diversas.

En consecuencia: Panama parte de una base indudablemente sdlida para su vision de evolucionar desde un Hub
Maritimo-portuaria a Hub Logistico, pero también tiene un camino por recorrer.
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1.5 Retos estratégicos en la nueva etapa logistica

1.5.1 Retos estratégicos de Panama en la nueva etapa logistica

Los Talleres de Vision Compartida

La seleccién de los Retos estratégicos tuvo lugar en el marco de los Talleres de vision compartida para representantes de
organizaciones del sector publico y representantes organizaciones del sector privado45 (Panam3, 6-10 de marzo del 2017).

Los objetivos de los talleres fueron los siguientes:

e  Compartir tematicas centrales vinculadas a escenarios futuros globales y retos estratégicos para Panama.
e Integrar espacios de participacion colectiva.
e Desarrollar una vision compartida de futuro.

Estos talleres propiciaron un debate abierto, entre distintos especialistas del sector publico y privado, de dentro y fuera
del sector logistico, sobre esos escenarios a medio y largo plazo, las oportunidades y amenazas que presentan, y elevar el
punto de mira de los participantes por encima de los problemas del dia a dia.

No fueron talleres, por lo tanto, para debatir aspectos operativos, sin duda importantes, que vienen siendo tratados en
otros foros. En éstos, se invitd a los participantes a “elevar el punto de mira”, a relacionar esas tendencias con las
oportunidades y amenazas de Panama y su sistema logistico. Y finalmente, evaluar un sistema sencillo de grandes retos a
los que debe responder la estrategia en proceso de elaboracion.

Los talleres se organizaron de la siguiente manera, en una “doble sesién”:

e Una primera sesion de debate, por separado, de los participantes del sector privado y del sector. En estas
sesiones, y tras una exposicion de la vision de los posibles escenarios que se pueden configurar a medio y largo
plazo, se debatid entre los participantes para identificar un listado abierto inicial de los retos a los que debe
enfrentarse la futura estrategia logistica de Panama.

e La segunda sesion, con el conjunto de los participantes publicos y privados, tuvo por objetivo mostrar a los
participantes para evaluar vy priorizar una lista seleccionada de retos, elaborada sobre la base de las sesiones
anteriores.

Retos estratégicos seleccionados para su evaluacion

La lista de Retos seleccionados para su evaluacién fue la siguiente:

Tabla 11: Retos estratégicos seleccionados para su evaluacion en los Talleres

Retos Claves

Elaboracion de la vision del Panama futuro Institucionalidad

Generacién de valor agregado y desarrollo de la Tecnologias informaticas y sistemas
competitividad logistica

Elaboracion de un consenso estratégico Sistema Normativo

Desarrollo de Infraestructura logistica Marca pais

Recursos Humanos Planificacion y ordenamiento territorial
Desarrollo de Inteligencia estratégica global y logistica Modernizacion del sector publico
Compromiso e inversién del sector privado Liderazgo para la implementacién estratégica

Fuente: elaboracion propia.

** Los Talleres fueron dirigidos por el Dr. Jorge Beinstein, y sus resultados estan detallados en el Anexo 4.
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Desarrollo de Inteligencia estratégica global y logistica
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Resultados de la evaluacion

Figura 48: Resultados de Importancia
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Figura 49: Resultados de Factibilidad
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Figura 50: Resultados de Importancia vs. Factibilidad
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e La primera cuestion que puede
observarse es la moderada dispersion
de resultados. ¢Qué significa en general
este agrupamiento de valores? Los
participantes consideran que, tanto en
importancia46 como en factibilidad47,
resulta dificil, en general, distinguir
retos en los extremos de la escala,
confirmando que la mayoria de los que
se han puesto a consideracion
evaluativa son relativamente
importantes y factibles.

e La mayoria de los retos que ocupan los
primeros lugares en Importancia son
retos "soft"48, en particular los dos
primeros: la elaboracion de la vision
futura de Panamd y la elaboracion del
consenso estratégico, estos dos
fuertemente distinguidos en cuanto a
preferencias sobre el resto. En este
sentido, los siguientes retos en orden de
importancia serian: institucionalidad;
inteligencia competitiva; sistema
normativo; liderazgo para la
implementacion; RRHH. Por contraste,
los 7 retos menos importantes son
predominantemente "hard":
infraestructura; modernizacion el sector
publico; valor agregado; TIC's; inversion
privada; marca pais; planificacion y
ordenamiento territorial.

e Enlo que respecta a la factibilidad, la
opinién promedio sefiala que todo lo
vinculado a compromisos, visiones y
consensos tiene mayor factibilidad
relativa. A esto le siguen a cierta
distancia: inteligencia competitiva, TIC's,
infraestructura y valor agregado. Las de
menor factibilidad serian marca pais,
liderazgo, planificacién territorial, RRHH
y sistema normativo.

e Si se combinan ambas dimensiones,
habria fuerte coincidencia que la visidon y
los consensos no son solo cuestiones
importantes sino también factibles. Esta
coincidencia viene a significar:
"comencemos por aqui".

46 . . . . . . . . s oas
Debe interpretarse importancia en el sentido de impacto que el reto seleccionado que habra de tener sobre la estrategia logistica.
47 aLepe ops .
Debe entenderse la factibilidad como la mayor o menor dificultad para implementar el reto.
48 . , . . . .
Se entiende aqui por "soft" todo aquello que tiene vinculacion con la voluntad, la gente, los liderazgos, los acuerdos y consensos.
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1.5.2 Sintesis de desafios en la nueva etapa logistica

1.5.2.1 La ampliacion del Canal de Panamd, “driver” de cambios globales

Como se ha sefialado en el apartado de Prospectiva49, la ampliaciéon del Canal de Panamad ha constituido, en si mismo,
un “driver” de cambios estratégicos, principalmente en la Region. Y este “driver” ha coincidido con otra tendencia de
gran incidencia estratégica, el proceso de concentracién de grandes alianzas de navieras, tendencia con la actual a su vez
interactua la ampliacion del Canal.

La posibilidad de que los grandes portacontenedores de hasta 14,000 TEUs puedan cruzar directamente el Canal ha
originado, en los puertos de la region y en las navieras, un efecto «Cascadeo»: las navieras se preparan para reservar los
grandes portacontenedores para las rutas directas, y desplazan la flota de menor capacidad a rutas secundarias. Ante ello,
los puertos adoptan estrategias de incrementar su capacidad para optar a recibir estas nuevas naves y traficos.

La ampliacién coincide, por otra parte y como se ha indicado, con la gran reestructuracidon de servicios maritimos
mundiales por su proceso de concentracion en grandes alianzas. La tendencia dominante apunta a la concentracién de 3
grandes alianzas en el aflo 2017. Y esas grandes alianzas van a adquirir una posicion fuertemente dominante en el
mercado, con una elevada capacidad de interlocucion e influencia sobre las decisiones de puertos y paises.

En este proceso, los servicios maritimos se han convertido en determinantes en la reestructuracion del sistema. Las
alianzas, con sus estrategias de estructuracion de sus redes, van a condicionar el mapa logistico-portuario global. Y en el
caso de América Latina, las posibilidades abiertas con el Canal ampliado estan determinando el replanteamiento de las
propias estrategias de estas alianzas, entre dos modelos:

e Estrategia de Hub de Trasbordo: concentracion de traficos en un gran Hub en América Latina.
e [Estrategia de conexiones directas con nodos estructurantes, con servicios directos a los mercados con
dimensidn suficiente para ello.

Figura 51: Efecto de la ampliacién del Canal en la estructura de servicios maritimos a la Regién
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Fuente: elaboracion propia a partir de diversas fuentes.

La estrategia Hub, en el nuevo marco “post-Canal Ampliado”, tiene un efecto derivado de gran importancia: las alianzas
van a requerir una nueva tipologia de terminales, de otro nivel de requerimientos, unas “terminales de nueva
generacion”, con nuevas caracteristicas funcionales, entre ellas: mayores calados; superficies de patio superiores a 100
has; servicio a 4-5 posiciones simultdneas; automatizacion, etc.

Queda definido, en consecuencia, un nuevo marco de competencia al que algunos puertos del entorno regional vienen

preparandose, anticipando ampliaciones y estrategias para aprovechar las nuevas oportunidades de servicios maritimo-
. s g . . 50

portuarios y logisticos que se estan abriendo™.

9 Apartado 1.2. Prospectiva.
PEnel apartado 1.3 se ha caracterizado este marco de competencia.
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1.5.2.2 El efecto de la ampliacién del Canal en Panamad
¢Como afecta la ampliacion a Panama?

La ampliacién del Canal ha supuesto una gran apuesta estratégica de Panama, de grandes repercusiones en todos los
ambitos de su vida politica, econdmica y social.

Especificamente para su sector logistico, la apertura del Canal ampliado tiene un efecto en el propio Panama de largo
alcance. Puede decirse que se abre a partir de ese momento una nueva etapa “Post-Canal Ampliado” de su desarrollo que
bien puede denominarse “Etapa Logistica”. Y esos efectos estratégicos “de largo alcance” pueden sintetizarse en dos:

e Sereplantea el rol geoestratégico de Panama en la estructura maritimo-portuaria en América Latina.

e La posibilidad de servicios directos con otros puertos de la Regidn, sin necesidad de parar en Panam3, abre
el campo de competencia para que otros nodos portuarios y logisticos rentabilicen esas oportunidades. Y
otros puertos estdn ya tomando posiciones en ese nuevo marco de competencia.

e Panama va a seguir teniendo la “centralidad interocednica” como un “activo” estable y permanente, pero la
“cautividad” de conectividad y de servicios podria sufrir ciertos cambios a medio y largo plazo.

e En esta situacién, Panama ha de reafirmar su vocacién de liderazgo portuario regional en el trasbordo
(ademds de otros traficos), adaptando sus estrategias a dicho marco competitivo.

e Se replantea el “modelo de negocio logistico” del pais.

e La Ampliacion va a sacar de su “zona de confort” a la logistica panamefia. Algunos traficos y negocios que
antes eran cautivos, tienen ahora nuevas alternativas regionales, y podrian volverse volatiles.

¢ El “modelo de negocio logistico” del pais, hasta ahora, estaba centrado fundamentalmente en el transito de
buques por el Canal y los servicios relacionados, sin descartarse otros desarrollos logistico-comerciales
(ZLC).

e Por otra parte, Panama se plantea la necesidad politica, econdmica y social de “rentabilizar” y traducir en
desarrollo el gran esfuerzo inversor realizado con la ampliacion del Canal.

¢Qué hacer ante esta situacion: «lo mismo», u optar también por el nuevo modelo de negocio-pais?

En este nuevo marco estratégico, Panama debe redefinir su «modelo de negocio logistico», con una estrategia proactiva
y “robusta”, orientada al futuro y no solamente como prolongacién del pasado, de rentabilizacion del nuevo marco de
oportunidades abierto y de diversificacion en un contexto global de cambios e incertidumbres. Ese cambio de modelo de
negocio se centraria en:

e De un negocio basado en el trdansito de buques...
e ...aun negocio complejo, de valorizacion de rutas, y de generacion de oportunidades logisticas.
e Este nuevo modelo de negocio no contradice el anterior, sino que lo engloba y supera.
e Se trataria de un modelo mas orientado a la «Generacién de Valor» que de «Negocio de Volumen», mas
centrado en la mercancia que exclusivamente en la nave, buscando consolidar inversiones logisticas en el
pais vinculadas a su posicionamiento geoestratégico.

Para posicionarse en esta nueva “Etapa Logistica” con respecto a la cual los competidores vienen tomando posiciones,
Panamad ha de generar una Oferta-pais de valor, competitiva y especifica, ante la reconfiguracién del mercado logistico
regional.
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1.5.2.3 Necesidad de una “Oferta-pais” de valor

En esta nueva Etapa Logistica, el verdadero “corazén” de la “Oferta-pais” de valor que Panama puede presentar al
mercado regional y global es el Hub Logistico de la Zona Interoceanica, un ambito logistico excepcional (geogréfico y de
negocios), Unico en Latinoamérica.

e  Funcionalmente: es un gran nodo de concentracién y conectividad multimodal, con un canal interocednico en
una de las mayores rutas maritimas comerciales del mundo, un conjunto de puertos (“Puerto Bi-oceanico”) de
funcionamiento en sistema, un hub aeroportuario subregional y un sistema de zonas francas y logisticas con un
potencial logistico sin igual en América Latina.

e Comercialmente: es un gran ambito de oportunidades de negocio logistico y de servicios, un gran marco para el
desarrollo potencial de negocios de Valor Afadido, con mayor grado de “cautividad” y de efecto multiplicador
que los volatiles de distribucion. Es decir, un “espacio geografico y de oportunidades de negocios logisticos” que
se van a abrir a medio y largo plazo.

,

La “Oferta-pais” seria el compromiso
de Panamd en avanzar hacia la Figura 52: El Hub Logistico de la Zona Interocednica
consecucion del Hub Logistico:

En un marco global cambiante y con
incertidumbres™, el mejor “proyecto de
futuro” logistico con que puede responder
Panama es la consolidacion del Hub Logistico
como marco de oportunidades. Es un proyecto
regional que uUnicamente puede desarrollarse
en Panam3, y consiste, en definitiva, en generar
las mejores condiciones de conectividad
multimodal, fluidez y marco de negocios para
poder responder y aprovechar opciones no solo
de pasado y presente, sino de futuro.

Panamd es hoy dia un Hub Maritimo-portuario
de nivel regional. La “ruta estratégica” para
Panama es, por lo tanto, transitar del Hub
Maritimo-portuario a un Hub Logistico que
integre la centralidad de puertos y aeropuerto
con la generacién y atracciéon de actividades
logisticas, y en el cual el sector maritimo-
portuario seguiria siendo la base.

Fuente: elaboracion propia

La “Oferta-pais” implica también “Compromisos-pais”.

e Compromiso de infraestructuras y capacidad.

e Compromiso de operatividad y de avanzar hacia la “excelencia” en el funcionamiento interno del Hub (procesos,
transporte, sistemas, clima de negocio).

e Compromiso de estabilidad juridica y estratégica. Este “proyecto estratégico”, de hecho, seria una verdadera
“Alianza Publico-Privada”, en la que el Sector Logistico Publico ha de facilitar el marco general (infraestructura,
gobernanza, clima de negocios, normativa...) y el Sector Privado aportaria su orientacidon al mercado, desarrollo
de negocios e inversion en el mismo.

ot Apartado 1.2: Prospectiva.
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1.5.2.4 Sintesis de desafios bdsicos

El proyecto estratégico de Panama, en consecuencia, ha de encarar toda una serie de grandes desafios, que se pueden
sintetizar con un enfoque sistémico:

Ill

Tabla 12: Desafios basicos del “proyecto estratégico” de Panama. Resumen sistémico

Elementos del Sistema S o .
Desafio basico para el desarrollo del “proyecto estratégico” de Panama

e Capacidad y calidad de nivel mundial

e Reserva de futuro

e Servicios logisticos y de transporte de primera clase
Orientacién a la demanda: inteligencia de negocio

e Internacionalizacién y extensién del Hinterland

Fluidez e Integracion de procesos

Servicios de comercio internacional a nivel mundial
Acuerdo-pais por la tecnologia

Alcanzar niveles avanzados en sistemas y tecnologias de la informacion
e Consenso-pais

Sistema de Gobernanza del sector logistico publico y privado

Infraestructuras

Servicios — Mercado

Procesos

Sistemas de Informacién
y Tecnologias

Gobernanza o . - o

e Modernizacién de la administracion, e Interinstitucionalidad

e Lliderazgo

e Gestion de procesos complejos, asociacionismo de base

e Urgencia, al ritmo de la agenda definida por la competencia internacional
Gestion e Inteligencia estratégica competitiva

Financiamiento del “proyecto estratégico”
e  Gestion medioambiental sostenible
Recursos humanos al nivel de la ambicidn estratégica, en todos los estamentos.

Formacion multidimensional
Fuente: elaboracion propia

Recursos Humanos

A afrontar estos desafios se orienta el despliegue de la Estrategia Logistica de Panama que se aborda en la segunda parte
de este documento.
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PARTE 2.
FORMULACION DE LA

ESTRATEGIA LOGISTICA NACIONAL

En esta Segunda Parte de la Estrategia Logistica se incluye la formulacion y el disefio de
la Estrategia Logistica Nacional 2030.

La definicidon de la Estrategia comienza por su “Primer Nivel”, el correspondiente su
Mision, Vision y Objetivos estratégicos (apartado 2.1). Se incluye en este apartado los
factores de éxito y riesgo del desarrollo estratégico. Una parte muy importante de este
nivel es la presentacion de las “Apuestas Estratégicas”, es decir, la “columna vertebrar”
de la propuesta de Estrategia, organizada en 11 Apuestas: 5 correspondientes a “qué
hacer”, otras 5 de “como actuar”, y una final de “cuando actuar”.

A continuacion, se define un “Segundo Nivel” de la Estrategia, en este caso, el relativo
a los cuatro Subsistemas y los 20 Ejes Estratégicos (apartado 2.2) en que ha sido
organizada la Estrategia. Cada Subsistema y Eje se describe mediante un sistema de
“Fichas” que incluyen sus principales caracteristicas.

En el apartado 2.3 se incluye el “Tercer Nivel” de la Estrategia, la Agenda Nacional
Logistica y el Plan de Actuacidn, que contiene las Lineas de Actuacién y las Acciones.

Finalmente, en el apartado 2.4 presenta la propuesta de Gobernanza y Efectos de la
Estrategia.
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2.1 Primer nivel de definicion estratégica: Mision y Vision estratégica

2.1.1 Mision y Vision estratégica

2.1.1.1 Introduccion

La formulacidn estratégica parte de la definicion de un primer nivel de definicidn, el que corresponde a la Misién y Vision.
En el caso de la Estrategia Logistica Nacional de Panama, la Visidn general se complementa con la especifica de cada uno
de los cuatro Subsistemas.

El presente apartado incluye, asimismo, la formulacién de los objetivos estratégicos, ordenados en este caso por Ejes
Estratégicos.

La definicion de la Misién y Visién Estratégica del Sistema Logistico de Panama (SLP) ha venido siendo compartida y
debatida en distintos procesos participativos con el conjunto de instituciones y entidades logisticas nacionales,
habiéndose alcanzado hasta el momento un elevado nivel de consenso y aceptacién al respecto.

En particular, el PNLog establecié unas definiciones sistema de formulaciones estratégicas de primer nivel (Mision y Visidn
estratégica, Objetivos estratégicos, Imperativos, etc.) mediante un amplio proceso participativo, que a fecha de hoy
siguen siendo en gran medida asumidas por el sector, y conservan gran parte de su validez.

Por otra parte, se han realizado otros procesos participativos (especialmente, la Hoja de Ruta prioritaria - HdR) del Perfil
Logistico de Panamd que han matizado y actualizado algunas de las propuestas anteriores. En consecuencia, en esta
Estrategia se han tenido en cuenta las aportaciones y consensos anteriores, para consolidar en la mayor medida posible el
conjunto de la trayectoria precedente.
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2.1.1.2 Misién Estratégica

El PNLog establecié una definicidn de la Misidn Estratégica, que se valora que sigue manteniéndose como adecuada en
esta Estrategia:

MISION ESTRATEGICA

Atender eficaz y eficientemente la demanda logistica generada por los usuarios internacionales, los
sectores productivos nacionales, el consumo interno y el comercio exterior del pais, creando condiciones
para el desarrollo sostenible y la mejora continua de la competitividad del pais.

A través de:

e Una oferta logistica integral

= Oferta articulada de servicios logisticos de calidad que permitan agregar valor a la mercancia

= Servicios de transporte (maritimo, aéreo y terrestre) que atiendan con eficiencia, calidad y
seguridad la demanda de comercio nacional y comercio exterior

= Condiciones regulatorias favorables a la realizacion de actividades logisticas y la atraccidon de
inversiones extranjeras

= Mano de obra formada y especializada en la provision de servicios logisticos con los niveles de
exigencia de operadores globales.

e Maxima eficiencia en las operaciones y seguridad para la carga
= Procesos de comercio exterior agiles y eficientes, ajustados a la normativa vigente y aplicados de
manera consistente en todas las zonas primarias
= Tecnologias de informacidn y comunicacion que apoyen la digitalizacion de procesos de comercio
exterior, faciliten la simplificacion de tramites y la interoperabilidad institucional
= Normativa actualizada, homogeneizada, ajustada a los estandares internacionales, y orientada a la
eficiencia en los procesos y a la sostenibilidad integral del sistema

= Mano de obra con capacidades y competencias técnicas para el manejo consistente de los procesos
de comercio exterior
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2.1.1.3 Vision Estratégica
Vision Estratégica del Sistema Logistico de Panamd

Como se ha indicado, existe un amplio consenso general sobre la orientacion de la Visién Estratégica de la logistica de
Panama3, que ha venido consoliddndose a lo largo de los ultimos afios.

.z . oz " 4 o . . . 52
La formulacion de la Vision en esta Estrategia Logistica Nacional parte, en consecuencia, de formulaciones anteriores™, y
se define en la forma siguiente:

Avanzar en la consolidacion de Panamd como Hub de clase mundial, lider en innovacién en servicios de
distribucion y valor aiadido con conectividad global, e impulsar proyectos integracion logistica con el resto del
territorio y la economia nacional

Figura 53: Vision Estratégica de la ELN2030

Panamad como Hub Logistico de clase mundial, Impulsar proyectos integracion logistica con el
lider en innovacidén en servicios de distribucion y | resto del territorio y la economia nacional, para
valor aiadido con conectividad global evitar la “dualizacion” logistica del pais.

Fuente: elaboracion propia a partir de formulaciones anteriores

>% La Visién que definia el PNLog, de forma consensuada, era la siguiente:
Panamd es un Hub logistico de clase mundial, lider en innovacion en servicios de distribucion y valor agregado con conectividad global,
que potencia el desarrollo sostenible del pais.
El PERLOG, por su parte, establecia la siguiente Visidn:
Basdndose en la competitividad de sus infraestructuras de clase mundial del Eje del Canal y su posicionamiento geoestratégico, avanzar
en la estrategia de consolidacion como hub logistico y de servicios de nivel global, con liderazgo en América Latina, atrayendo y
desarrollando plataformas logisticas de valor afiadido, impulsando su hub de carga aérea y las conexiones maritimas de corta y media
distancia con Mesoameérica y el conjunto de América Latina, para consolidar un cluster logistico y de servicios competitivo de nivel
mundial, al tiempo que se impulsan proyectos integracion logistica con el resto del territorio y la economia nacional.
Ambas formulaciones responden a planteamientos comunes de fondo:

e Ambicién de convertirse en un Hub Global.

e Importancia de la Logistica de Valor Afiadido (LVA).

e Aportacion al desarrollo nacional.
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Vision estratégica de los Subsistemas

La Vision parte de la aportacién de las propias visiones de los cuatro Subsistemas, que serian las siguientes:

Tabla 13: Visidn Estratégica de los Subsistemas

Vision Estratégica de los subsistemas logisticos

Subsistema Vision

Potenciar y desarrollar una estrategia integral de competitividad en el
Subsistema 1 — Hub Central de la subsistema de la Zona Interocednica, columna vertebral del sistema
Zona Interocednica logistico panamefio, para convertir Panama en un Hub Logistico mundial
de valor agregado, lider en innovacién y conectividad global.

Difundir los efectos del desarrollo logistico estratégico al conjunto del
territorio nacional, contrarrestando las tendencias a la dualizacién
logistica del pais, gracias a la integracidn de sectores como el agricola,
de transporte carretero de carga o de distribucion urbana de
mercancias, en un enfoque de sostenibilidad territorial y ambiental.

Subsistema 2 — Integracion logistica
nacional

Potenciar la logistica de comercio exterior como base de actividad y
negocio del Hub Central, y como nexo entre la logistica de hub y los
sectores basicos de la economia nacional.

Subsistema 3 — Logistica de
Comercio Exterior

Subsistema 4 — Consenso Tras la ampliacion del Canal, es necesario fortalecer institucional,
Estratégico, Institucionalidad y organizativa y formativamente a Panama para poder alcanzar la Vision
Gobernanza del Sistema Estratégica, y consolidar una gran “alianza publico-privada” por la
Logistico de Panamad logistica.

Fuente: elaboracion propia a partir de formulaciones anteriores

2.1.1.4 Horizonte de la Estrategia
El Horizonte de la Estrategia es el afio 2030.

Como se indico en la introduccion general de la Estrategia, a efectos practicos, y con objeto de facilitar la comunicacién y
comprensidn de las propuestas, se han ajustado los horizontes parciales, y los adoptados han sido los siguientes:

e  Corto Plazo: el correspondiente al tiempo que resta al actual periodo de Gobierno de Panama, hasta 2019.
e  Mediano Plazo: el correspondiente al proximo periodo de gobierno (2019-2024)
e largo Plazo: el de un sucesivo periodo de gobierno entre 2024 y 2029.
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2.1.1.5 Objetivos Estratégicos

&

Los objetivos estratégicos correspondientes a cada uno de los Ejes Estratégicos serian los siguientes:

Tabla 14: Objetivos Estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Eje Estratégico

Objetivo Estratégico

SUBSISTEMA 1 HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA

1.1 LOGISTICA DEL CANAL

1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE
MARITIMO

1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA
AEROPORTUARIA

1.3 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO

1.5 INTEGRACION LOGISTICO-
FUNCIONAL DEL CORREDOR DE LA
ZONA INTEROCEANICA

1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES

Mantener el Canal como base del posicionamiento geoestratégico de
Panamd en una de las rutas maritimas mds importantes del mundo, que
seguira teniendo su plena vigencia en el horizonte del Plan.

Consolidar Panama como lider en transhipment en América Latina, con un
sistema basado en el concepto de “Puerto Bioceanico”, y desarrollar una
oferta portuaria complementaria en otros traficos que aprovechen su
posicionamiento geoestratégico.

Convertir al pais en un hub de carga aérea de importancia regional,
potenciando especialmente la intermodalidad mar-aire como una ventaja
competitiva de Panama, a través de la promocidén de los nichos de mercado
con mayor potencial de desarrollo identificados, y validados con los sectores
publico-privados.

Consolidar a largo plazo a Panama como un Hub de Servicios Logisticos de
Valor Afadido (SLVA) innovadores y de alta calidad de nivel mundial,
potenciando las ventajas actuales de conectividad y su transito de
mercancias, que contribuird a una mejora de competitividad y mayor
crecimiento econdmico y social del pais.

Alcanzar un alto nivel de integracion logistico-funcional en el Corredor de la
Zona Interocednica, para poner en valor la gran ventaja competitiva de
disponer de un sistema portuario bioceanico de nivel internacional y un
aeropuerto considerado entre los principales Hubs de Latinoamérica.

Dotar a la Logistica de Panama de una Plataforma Digital sélida, sustentable,
transparente y confiable que asegure la trazabilidad de todas las
transacciones que las distintas entidades publicas y privadas gestionen,
creando un entorno flexible a cambios futuros mediante una orientacién a
procesos y siguiendo los estandares internacionales que garantizaran la
conectividad con sistemas de informacidn externos a la misma.

Convertir a Panamd en un centro avanzado de servicios auxiliares de nivel
mundial, aprovechando las ventajas comparativas como paso obligado,
dotandola de terminales apropiadas como centros de servicios en un marco
de clusterizacidn de las industrias asociadas.
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Eje Estratégico Objetivo Estratégico

SUBSISTEMA 2 INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL

Mejorar la red viaria con el fin de disminuir sus costes y tiempos de
operacién -ademds de siniestralidad vial-, especialmente la de apoyo a la
2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD produccion agraria, y dotar de accesibilidad viaria basica a los territorios
LOGISTICA TERRITORIAL logisticamente menos integrados del territorio nacional y garantizar una
buena accesibilidad y conectividad terrestre entre los distintos activos

logisticos del pais.

Desarrollar una politica de eficiencia y competitividad sistematica para la

2.2 MODERNIZACION DEL modernizacién del sector del transporte carretero, adecuando la normativa
TRANSPORTE DE CARGA POR vigente y mejorando los servicios asociados al mismo, para que pueda
CARRETERA aprovechar las oportunidades del proceso estratégico y contribuir a su

desarrollo.

Impulsar mejoras integrales en la cadena logistica agroalimentaria mediante
una estrategia de clusterizacion (logistica colaborativa) que abarque desde el

2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA transporte interno, almacenamiento, comercializacién y consumo nacional
hasta el mercado de exportacion, como un factor clave de competitividad
para el sector de agroalimentos.

Organizacion y gobernanza de la logistica urbana y metropolitana de cargas,

2.4 LOGISTICA URBANA Y contribuyendo a la mejora de la movilidad urbana y avanzando

METROPOLITANA progresivamente hacia la mayor autonomia con respecto al sistema de
movilidad del Hub de la Zona Interoceanica.

Impulsar programas de sostenibilidad medioambiental en el Sistema
Logistico de Panama y difundir las mejores précticas para poner a la logistica

2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE panamefia de forma progresiva en los niveles internacionales de respeto al
medioambiente y con ello reducir la huella de carbono en la cadena de valor
de los distintos productos que pasen por el pais.

SUBSISTEMA 3 LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR

Desarrollar un Sistema de Operacion Aduanera Integral, operativo y

3.1 SISTEMA DE OPERACION competitivo, como gran eje "software" del Hub logistico global, con

ADUANERA INTEGRAL orientacion de Facilitacién y atencion al mercado, al nivel de los paises
lideres en hubs logisticos internacionales.

Ampliar el ambito de influencia directa del Hub de Panama, cuyo hinterland

} nacional es muy limitado en capacidad del mercado interior, hacia los

3.2 EXTENS'QN DEL HINTERLAND mercados de Centroamérica, el Caribe y norte de Suramérica, para luego

ESTRATEGICO extender su influencia hacia el conjunto de América Latina, con el fin de
reforzar su funcién de centro de distribucion regional.

Para la consolidacion de la estrategia de convertirse en un Hub global,

3.3 FORTALFGM'ENTO EMPRESARIAL Panama necesita reforzar la capacidad del sector empresarial logistico

EN LOGISTICA DE COMERCIO vinculado al comercio exterior, y vincular a su proyecto a empresas lideres
EXTERIOR globales que asocien su interés a largo plazo a su presencia en el Hub.
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Eje Estratégico Objetivo Estratégico

SUBSISTEMA 4 CONSENSO ESTRATEGICO, INSTITUCIONALIDAD Y GOBERNANZA DEL SISTEMA LOGISTICO DE PANAMA

Alcanzar el mas alto grado de consenso en la Estrategia Logistica Nacional, y

} mantenerlo y renovarlo a mediano y largo plazo mediante un proceso

4.1 CONSENSO ESTRATEGICO participativo de monitoreo y revision. Y desarrollar la funcion de
Planificacion e Inteligencia Estratégica Competitiva.

Disefiar, poner en marcha e instalar el Sistema Institucional de Logistica de

Panama (SILP), con una Gobernanza “fuerte”, en un sistema robusto,

4.2 'NST|TUC|ONA';|DAD Y, matricial, de trabajo en red y multicéntrico, con organizaciones publicas

CLUSTERIZACION LOGISTICA institucionalmente fortalecidas y amplia participacidon de organizaciones del
sector privado.

3 Impulsar la modernizacidn regulatoria, y sustentar normativamente las
4.3 MODERNIZACION DEL MARCO necesidades especificas del sector logistico y las que se derivan de los
NORMATIVO cambios institucionales que se proponen en el Eje Estratégico 1.1.

Lograr un Sistema avanzado de Formacion y capacitacion para todo el
Sistema Logistico, a partir de potenciar la capacidad de sus Recursos

4.4 FORMACION LOGISTICA Humanos; basado en las competencias técnicas y actitudinales que requiere
la visidn estratégica en todos los niveles de la institucionalidad publico-
privada

Hacer posible la ejecucion de las inversiones necesarias en el ambito
logistico, buscando resolver las restricciones de la capacidad de
) financiamiento publico y repartir riesgo con los actores privados clave de la
4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO- estrategia logistica, a fin de permitir el desarrollo de la competitividad
PRIVADO DE LA ESTRATEGIA logistica de Panama en el menor tiempo posible, reduciendo el riesgo de
pérdidas de oportunidades internacionales y regionales frente a los diversos

enclaves de competencia.

Fuente: elaboracion propia
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2.1.2 Apuestas estratégicas de la logistica panameiia en la nueva etapa logistica

2.1.2.1 Introduccion.
éCuales son las propuestas basicas de la Estrategia ante las incertidumbres de la nueva etapa logistica?

Las grandes apuestas de la Estrategia Logistica de Panam3, lo que constituye la “columna vertebral” de la misma,
pueden resumirse en la siguiente manera:

Figura 54: Apuestas estratégicas de la logistica panameiia en la nueva etapa logistica

éQUE HACER? ¢COMO HACERLO?

CONECTIVIDAD Y HUB )
e CONSENSO ESTRATEGICO

BIDIRECCIONAL
) 0 INSTITUCIONALIDAD “FUERTE”
INTEGRACION DEL HUB

INTEROCEANICO 9 MODERNIZACION E :
5 < INTERINSTITUCIONALIDAD PUBLICA
LOGISTICA DE VALOR ANADIDO @ RIESGOS DE UNA

) . PROACTIVIDAD PRIVADA, Y ACTUACION A RITMO
INTEGRACION LOGISTICA 9 1=
ASOCIACIONISMO
NACIONAL

; @ SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
LA APUESTA TECNOLOGICA

¢CUANDO HACERLO?

Fuente: elaboracion propia

2.1.2.2 Qué hacer
Apuesta Estratégica I. Conectividad y Hub Bidireccional®
Importancia

e Laconectividad, base del valor geo-logistico de Panama

Panamd posee un Posicionamiento Geoestratégico de alto valor, por su centralidad interocednica en una de las rutas
mundiales mas importantes.

El sistema logistico panamefio (Canal, Puertos, Aeropuerto) permite traducir ese Posicionamiento en Conectividad Global
gracias a los servicios multimodales que convergen en el pais.

La conectividad la aportan los «Barcos que escalan»: es, por lo tanto, critico seguir dando valor afiadido a las escalas en
Panamad incluso a los barcos que podrian cruzar sin detenerse.

e  Situacion actual del Hub Maritimo-portuario de Panama:

e Limitaciones:
Es un Hub “unidireccional”. Sus traficos dominantes son O-E (procedentes de Extremo Oriente), y predominan los traficos
de distribucion subregional desde Panama.
Ello plantea un desequilibrio de traficos que penaliza los fletes. Panama ha de tratar de equilibrar esta situacion
reforzando con nuevos traficos N-S, los retornos E-O, y su posicionamiento como centro de concentracion regional.

e Amenazas:
Vienen originadas por el efecto combinado de las iniciativas estratégicas de los nodos regionales en competencia, y por el
reajuste de estrategias de servicios maritimos en América Latina por parte de grandes alianzas de navieras.

Estrategias

A) Liderazgo regional en el Transshipment.

En esta nueva etapa, Panamd ha de redefinir el negocio nacional del Transshipment y trasbordo ante los cambios del
sector, y reafirmar su vocacion de liderazgo regional.
e Diversificacion de traficos (“Bi-direccionalidad”).

3 concepto de Hub Bi-direccional ha sido desarrollado por el Master Plan de la Zona Interoceanica.
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e Fidelizar mediante la atraccion de operaciones logisticas.
e Oferta de terminales de nueva generacion.
* Poner en valor las rutas que pasan por Panama.

Figura 55: El Hub Maritimo-portuario de Panama - Situacidn actual: “Unidireccionalidad” / Estrategia: “Bi-
direccionalidad”

Situacidon actual: «Unidireccionalidad» Situacién Deseable: «Bi-direccionalidad»

Fuente: elaboracion propia, y Master Plan de la Zona Interocednica

B) Extensidn del Hinterland Estratégico

Para compensar las limitaciones de su mercado interno, Panama ha de desplegar todo un conjunto de lineas de actuacion

para ampliar y extender su Hinterland estratégico:
® En un “primer circulo”, a Centroamérica, el Caribe y Norte de Suramérica.
e Y en un “segundo circulo” y en otro plazo, al conjunto de América Latina

Figura 56: Extension del Hinterland Estratégico

Extension del Hinterland Estratégico

Fuente: elaboracion propia

e Las Estrategias han de ser multidimensionales:

e Infraestructuras: nueva oferta de terminales de nueva generacion, y reserva y oferta de capacidad
estratégica a largo plazo.

e Servicios: potenciamiento del TMCD

e Gobernanza - Coordinacion: hacia un “puerto integrado” como “Puerto Bi-oceanico”, con coordinacion
operativa entre terminales.

e Mercadeo: creacién de una Entidad de Mercadeo-pais, y potenciamiento de nuevas alianzas (China,

México...).
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e Extension del Hinterland: nuevos tratados, conectividad multimodal con CA
 Procesos y sistemas: integracion, a primer nivel.
e Inteligencia estratégica competitiva: anticipacidn de tendencias.

Apuesta Estratégica Il. Integracion del Hub de la Zona Interoceanica
Importancia y necesidad

El valor afiadido del Hub de la Zona Interocednica viene dado por su “Integracion” y “Fluidez”. No es suficiente ni el
posicionamiento geoestratégico de Panam3, ni la calidad de sus infraestructuras: para ser competitivo, el Hub requiere
muy altos estandares funcionales y operativos, para que el ambito de oportunidades tenga todo su valor en el mercado
global.
* “Integracion”: excelencia en costos, tiempos e informacién, y maximas sinergias entre todas las piezas
integrantes del Hub.
e «Fluidez» de mercancias, procesos e informacion.

El espacio del Hub Central de la Zona Interocednica es uno de los espacios de mds valor estratégico de la Regidn, pero
también de los mds complejos: hay una elevada concurrencia de operadores, instituciones, procesos y funciones, que
determina la gran importancia y, a la vez, la gran dificultad de la Integracion.

Estrategias

La Integracion del Hub Central de la Zona Interocedanica ha de obedecer a un enfoque Sistémico, coordinando:

e Infraestructuras: Puertos, Aeropuerto, Red arterial, Ferrocarril, Zonas Logisticas y Francas.
e Servicios: Servicios maritimos y aéreos, transporte terrestre, servicios publicos

e Procesos: integracion de procesos a naves y mercancias (Sistema Aduanero integral)

« Sistemas: Ventanillas Unicas, integracion de sistemas, Plataforma integrada

® Recursos: RRHH, Inteligencia de negocio.

Pero, por otra parte, una gran dificultad afiadida y critica viene por la necesidad de coordinacion interinstitucional: en la
Zona Interoceanica interviene practicamente todo el sistema de administraciones publicas y todo el sector privado
logistico de Panama. Y su coordinaciéon con un liderazgo eficaz es tan necesario como complejo.

e Sector Publico interviniente: ACP — AMP — ATTT — AIG — MOP — MIVIOT — ANA — MIDA — AUPSA — MINSA —
MICI — UABR.
e Sector privado: Gremios logisticos, multinacionales.

En la Zona Interocednica se condensa el “cambio de modelo de negocio” logistico en Panamd en la nueva etapa: antes,
bastaba “que funcionara el Canal”. A partir de ahora, ha de ser un “proyecto-pais”, y todos los actores han de intervenir
de una forma coordinada y corresponsable.

Apuesta Estratégica Ill. Logistica de Valor Afadido (LVA)

Importancia

e Enlanueva etapa, la Logistica de Valor Ahadido adquiere una notable importancia estratégica cualitativa:

e Fija valor en Panam3, frente a las actividades volatiles.

e Fideliza tréficos, consolida clientes radicados en el pais. En cierta manera, tendria un efecto
complementario de un sector nacional de exportacion.

e Fortalece el hinterland propio que, como es conocido, constituye una de las debilidades estructurales de
Panama.

e Atrae inversiones internacionales, incrementando procesos que se vienen realizando en este lugar desde
hace tiempo.

¢ Y, en definitiva, contribuye a la diversificacidn y desarrollo del pais.

e Panama ya viene desarrollando Servicios Logisticos de Valor Aiadido...
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Principalmente, en los sectores como farmacia, B2C, transporte y equipamientos. Estas actividades se desarrollan, de
forma muy dominante, en la Zona Libre de Colon.

e .. pero para el desarrollo de una estrategia avanzada en este sector se requiere el funcionamiento de todo el
sistema logistico.

e Mejora en Conectividad global

e Integracion de procesos y sistemas.

e Fluidez de transporte.

e Un marco juridico y fiscal adecuado, y un buen entorno de negocios.

e En definitiva, la logistica de valor aiiadido es clave para la consolidacion del Hub a largo plazo.
Estrategias

Enfoque estratégico basico: en esta nueva etapa, es necesario pasar de una orientacion de oferta a una orientacion de
demanda.

Estrategia de Demanda: que lideraria la orientacion global de actuacién, y basada en enfoques como:

Partir a corto plazo de la consolidacion de sectores actuales con presencia en Panama, para abordar el desarrollo de
nuevas oportunidades y mercados a mediano y largo plazo.

Y un enfoque de Mercadeo avanzado y cualificado, basado en un analisis de mercado y de canales especializados de
actuacion.

Estrategia de Oferta: por su parte, la actuacion en la oferta se basaria en los siguientes criterios:

e Potenciamiento de condiciones de entorno para facilitar la implantacion de operadores: mejora de sistemas
y procesos, optimizacidn del marco juridico y de incentivos, etc.

e Reorientacion estratégica de la ZLC como area especialmente activa en el desarrollo de SLVA.

e Establecer reservas estratégicas para futuros proyectos de valor afiadido en la Zona Interocednica.

e Y empezar a madurar nuevos proyectos basados en nuevos “productos de oferta” y sectores.

Apuesta Estratégica IV. Integracion logistica nacional
Necesidad

Ante el planteamiento de una estrategia del nivel deseado por Panama3, es necesario un equilibrio de ejes de actuacion
para prevenir y compensar el riesgo de “dualizacion” logistica del pais, entre un nivel muy avanzado (el Hub central de la
Zona Interocednica), y un resto del pais retrasado logisticamente, con bajo nivel de dotaciones.

Estrategias

A. Potenciar una tension de integracion logistica entre la Region Occidental (y su conexion con Centroamérica) y el
Hub Central de la Zona Interocednica

Iu

La Region Occidental constituye el “polo logistico” con mayor diversificacidon y potencial para crear una “tensién” de
integracion con el Hub Central: potencial agricola, infraestructuras y conexién con Centroamérica.

Los “drivers” de ese proceso de integracion serian: la agrologistica, la mejora de la conectividad y accesibilidad territorial
(incluyendo a los territorios menos integrados), y el sector del transporte de carga por carretera, “columna vertebral” y
social del sistema logistico interior nacional.

B. Autonomia relativa de funcionamiento entre el Hub Central y las Areas Metropolitanas Panamd y Coldn,
previniendo que el riesgo de congestion no afecte a la funcionalidad del Hub, al tiempo que se mejora la calidad
urbana.

En esta estrategia, el principal “driver” de integracién seria la Logistica Urbana y Metropolitana.

C. Y un marco general de la estrategia de integracion: un enfoque de Logistica sostenible, que afectaria a la
prevencién de impactos y efectos, integracion territorial, proyectos innovadores de logistica sostenible, etc.
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Figura 57: Integracion del sistema logistico de Panama

Fuente: PERLOG y elaboracion propia

Apuesta Estratégica V. La apuesta tecnoldgica
Importancia

e Pocos sectores como el de logistica y comercio internacional dependen tan esencialmente de los Sistemas de
Informacién

En Logistica, los Sistemas de Informacion y Tecnologias no son elementos subsidiarios, sino claves para que todo funcione

a la velocidad y precision del siglo XXI. Las nuevas tecnologias son las que han permitido la globalizacién de la produccion

y la logistica.
Los Sistemas de Informacion y Tecnologia determinan cdmo serdn los negocios del futuro. Sin una apuesta de Estado en
esa direccion, Panama no podra competir por su ambicién estratégica.

Figura 58: Plataforma Tecnoldgica
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Fuente: elaboracion propia

Estrategias

e Panama necesita un “salto” a corto y medio plazo para ponerse al nivel minimo de competitividad global en
tecnologia y sistemas...

La “brecha tecnoldgica” constituye una de las mayores debilidades de la logistica panamefia. Panama se encuentra
especialmente rezagado en comparacion al contexto internacional.
En la situacién actual, no hay garantia de correcto funcionamiento de la Plataforma Tecnoldgica: hay carencias
generalizadas, en arbitraje, herramientas, regulaciones, bajo desempefio, normas y procedimientos escritos y aprobados,
estructuras de seguridad, y organizacion y recursos informaticos.
La situacion deseada se basa en el enfoque de que todos los Sistemas de Informacion formen parte del ecosistema
logistico de la Plataforma Tecnoldgica.
Hay, en la actualidad, importantes iniciativas que requieren, para su viabilidad, sistemas de informacidn homogéneos,

solidos y escalables.

e .. para estar en posicion de vanguardia para incorporar y competir con las nuevas tecnologias a largo plazo
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En muy buena medida, los negocios de futuro de la logistica dependeran de la evolucion de las tecnologias. Ya hoy dia,
nuevos negocios como AMAZON, E-BAY, ZAPPOS, PAYPAL, ALIBABA, UBER, etc., no existirian sin los sistemas de
informacion.

Los nuevos players logisticos de futuro también dependen de la tecnologia: BIG DATA en Logistica, Flota de Vehiculos y
Equipos auténomos, UBER FOR TRUCKS, Comercio Inteligente utilizando Blockchain, Internet de las Cosas (loT), Impresién
3D...

Figura 59: Plataforma de Integracion de Sistemas (Plataforma Tecnolégica)

Lageiives

Fuente: AlG
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2.1.2.3 Cémo hacerlo
Apuesta Estratégica VI. Consenso Estratégico
Importancia y necesidad del consenso

Para conceptualizar la importancia del consenso sobre la ELN en Panama, debemos hacer algunas consideraciones previas
sobre el estado de situacién actual

e Existe un consenso amplio, pero aun no consolidado:

Aunque hay un grado de conciencia muy generalizado de la importancia del Canal y el sector logistico, los procesos de
avance logistico en Panama son relativamente recientes, y alin no se han consolidado ni politica ni socialmente. Existe
expectativa con respecto a las incertidumbres que se puedan abrir en los momentos de transicidon de equipo de gobierno
con respecto al mantenimiento de las estrategias logisticas.

e  “Acuerdos” no son suficientes.

No basta, no bastard con decir “estamos de acuerdo”, sino que también sera necesario generar contractualidad,
entendido esto como los compromisos que los actores publicos y privados asumen para la puesta en marcha de la
Estrategia Logistica. Esto implica compromisos politicos y econdmicos por parte del Gobierno y el sistema politico
panamefio en general, y compromisos de inversidn para los actores privados.

e El consenso es fundamental para la consolidacidon y sostenibilidad de la Estrategia:

Con consenso general serd mas facil conseguir algunos pilares basicos del desarrollo estratégico e institucional de la
logistica de Panama: la Ley marco de la logistica, una Institucionalidad y liderazgo “fuerte”, la modernizacién de la
Administracién, o el consenso de sostenibilidad financiera.

Sin consenso, el proceso estard permanentemente expuesto a riesgos de “volatilidad politica” e insostenibilidad a
mediano y largo plazo.

e Laimportancia critica de la iniciativa privada en el consenso:

En este proceso de consenso, el rol de la iniciativa privada es insustituible: la clara expresion de su apuesta por el
desarrollo estratégico, y su aceptacion en la opinién publica, serd siempre el mejor impulso para conseguir el consenso
politico.

e Lainsustituible experiencia panameia: “Coronado”

En cierta forma, y salvando las distancias, Panama ya ha vivido una experiencia exitosa de gran consenso que impulsa el
desarrollo estratégico: se trataria en este caso de impulsar un “Coronado 2”, tomando como referencia el conocido
acuerdo denominado “Coronado”, mediante el cual EEUU transfirié el Canal a Panama. De todas formas, habra que tener
en cuenta que para llegar al referido “Coronado 2”, sera necesario desarrollar un mapa de procesos previo, con fuerte
involucramiento de todos los actores del sistema logistico de Panama.

Estrategias:

e “Consenso Post-estrategia”.

Si bien es habitual considerar que el consenso precede a la estrategia, en este caso particular habra que invertir los
términos: existe hoy una propuesta de estrategia logistica, y ahora se debe generar consensos, acuerdos y compromisos
para ponerla en ejecucion.

En este sentido, seria muy conveniente impulsar un proceso de consenso a corto plazo, en torno a periodo de transicién y
de cambio del préximo periodo de Gobierno, de forma que dicho consenso consolide la sostenibilidad de la estrategia.

e Proceso del consenso:

Serd necesario desarrollar un mapa de procesos previo, con fuerte involucramiento de todos los actores del sistema
logistico de Panama. Dicho mapa actuara como una especie de “hoja de ruta” que conducira a los diferentes actores por
un camino de dialogo, generacidon de consensos, acuerdos y compromisos destinados a poner en marcha la Estrategia
Logistica siguiendo una vision compartida de futuro.
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Figura 60: Proceso de Consenso “Post-estrategia”
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Fuente: elaboracion propia
e Resultados del proceso:

Los resultados serian, muy en sintesis, dos: Acuerdos basicos para la sostenibilidad de la Estrategia, y una
Institucionalidad o espacio de consenso-pais (denominado en este documento DIALOG).

Apuesta Estratégica VII. Institucionalidad “fuerte”

Figura 61: Sistema Institucional Logistico de Panama: organizacion
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Fuente: elaboracion propia

Importancia y necesidad

e Panama requiere un sistema de Institucionalidad logistica “fuerte”, no solo colaborativo: la ambicion logistica
lo requiere.

La ambicién logistica de Panama, para competir por convertirse en un Hub Global, determina que el nivel del modelo de
gobernanza de la logistica no deba sustentarse Unicamente en consensos y mecanismos colaborativos, que podrian ser
suficientes en otros contextos nacionales. Para alcanzar sus metas, Panama requiere un sistema de Institucionalidad
robusta, “fuerte”, que garantice la coordinacion y ejecucion de acuerdos tras la consecucién de los consensos basicos.
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Estrategias: refuerzo en la Instancia de “Gobernanza-Pais” y liderazgo ejecutivo.

e Instancia de Gobernanza: el Gabinete Logistico: un modelo valido y de referencia, a fortalecer.

La creacion del Gabinete Logistico (decreto Ejecutivo 90/12) y de la Oficina de Coordinacion del Gabinete Logistico
(decreto Ejecutivo 881/14) ha supuesto un gran paso hacia una institucionalidad avanzada en la logistica de Panama, que
puede constituir una referencia institucional para la Region.
No obstante, es importante a corto plazo reforzar fundamentalmente algunos aspectos de su funcionamiento vy
consolidar la participacién selectiva a nivel decisional de los representantes de la iniciativa privada:

e Refuerzo estructural del Gabinete Logistico: comité ejecutivo, otros comités interinstitucionales.

e Reconocimiento de la participacion del sector privado en ciertas decisiones claves (entre otras, la

priorizacion de las Hojas de Ruta de actuaciones prioritarias).

e Instancia Ejecutiva: necesidad de una Instancia con liderazgo en todo el sistema logistico.

El sistema institucional de la logistica panamefia requiere de una instancia que ejerza el liderazgo ejecutivo sobre el
conjunto de las instituciones implicadas en la logistica. Esta necesidad ha sido reiteradamente reflejada en los procesos
participativos desarrollados en el sector logistico en los Gltimos afios™.
Las principales competencias de esta Instancia ejecutiva serian las siguientes:

e Coordinacion interinstitucional, y muy en especial en el ambito de la Zona Interoceanica y la “Oferta-Pais’

(incluyendo el desarrollo de la estrategia de Logistica de Valor Afiadido).
e Estrategia (Inteligencia Estratégica Competitiva).
e Mercadeo-pais y Comunicacion.

g

e Creacidn de esta Instancia Ejecutiva: un proceso por etapas

La Oficina de Coordinacién del Gabinete Logistico (OCGL) constituye, sin duda, un “embridén” de esta instancia, atin sin
competencias ejecutivas, y centrada en la actualidad en la coordinacidn interinstitucional.
El proceso de creacion de esta Instancia ejecutiva debera llevarse a cabo de la forma mas urgente posible, y de acuerdo
con las posibilidades de la situacion politica. El proceso podria desarrollarse por etapas:

e Etapa 1. Corto-mediano Plazo: fortalecimiento OCGL — Secretaria Logistica

e Etapa 2. Mediano plazo (tras el Consenso-pais): nuevo reforzamiento a un nivel superior (Agencia,

Autoridad o similar)
e Etapa 3. Largo plazo: un proceso abierto, en funcidn de resultados y necesidades (Ministerio, etc.).

Figura 62: Creacion de la Instancia Ejecutiva: un proceso por etapas

Creacion de esta Instancia Ejecutiva:
un proceso por etapas

PLAZ PLAZO
PLAZO (tras Consenso)

Fortalecimiento Reforzamiento  Proceso abierto
OCGL - Secretaria (Agencia, (Ministerio,
Logistica Autoridad...) etc.)

Fuente: elaboracion propia

** El dltimo, los talleres de Prospectiva y Retos Estratégicos de este afio 2017 (apartado 1.5.1.2).
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Apuesta Estratégica VIIl. Modernizacidn e interinstitucionalidad publica
Importancia y necesidad

e El logro de la Estrategia exige la modernizacion del sistema de administraciones publicas, con un enfoque de
“Multicentralidad”.

El actual sistema de Institucionalidad Publica de logistica no responde a los requerimientos de una “estrategia-pais”. Es el
resultado de la acumulacidn de decisiones histéricas muchas de ellas muy singulares, y resulta inadecuada, en la nueva
etapa logistica, para afrontar una estrategia muy exigente.

La Estrategia Logistica es una “Estrategia de Estrategias”. La Instancia ejecutiva es imprescindible para la integracion del
sistema, pero todas las instituciones claves tienen que implicarse como verdaderos “partners estratégicos” y liderar sus
respectivos sectores: sin esta implicacion, la vision estratégica sera inalcanzable.

Por lo tanto, el sistema institucional publico debe concebirse con un enfoque de “Multicentralidad”.

Estrategias: un proceso por etapas

e A corto y mediano plazo: Reforzamiento de las actuales instituciones, e Interinstitucionalidad
A. Reforzamiento y empoderamiento de las instituciones claves (Multicentralidad).

La institucionalidad publica de Panama ha de basarse, sobre todo a corto y mediano plazo, en un refuerzo vy
empoderamiento de sus entidades claves y centrales en el Sistema Logistico, y muy en especial de aquellas que en la
actualidad no vienen desempefiando algunas funciones y nivel de proactividad que va a ser necesario para la Estrategia
Nacional.

El reforzamiento debe dirigirse, entre otros, a algunos de las siguientes areas: politica logistica sectorial; planificacion y
estrategia; reforzamiento en la estructura y en RRHH (lideres de cambio), y en liderazgo en el sector. Y el sistema de
avance debe basarse en la gestién de procesos y proyectos.

Figura 63: Multicentralidad del Sistema Logistico
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Fuente: elaboracion propia

B. Intersinstitucionalidad

Esta Interinstitucionalidad esta ya siendo impulsada, principalmente en la integracion de Sistemas y Procesos.
La interinstitucionalidad debe basarse en un sistema con enfoques de “Matricialidad”, que cuente en cada institucion con
“lideres de cambio” que entiendan y compartan la orientacidn estratégica global.

e A mediano-largo plazo: nuevas instituciones logistica

Tras alcanzarse el consenso basico, y a la vista del resultado real del proceso de reforzamiento a corto plazo, podria
abordarse la creacién de nuevas instituciones logisticas a nivel pais, como la de un posible Ministerio de Transporte, entre
otras.
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Apuesta Estratégica IX. Proactividad privada, y asociatividad de base
Importancia y necesidad

e El éxito, viabilidad y sostenibilidad de la Estrategia dependen, en relacion directa, del nivel en que sea asumida
por la iniciativa privada.

El sector privado logistico, constituido por el COEL y los gremios integrados en el mismo, ha de desempeifiar un rol
particularmente importante en el desarrollo de la Estrategia Logistica Nacional, convertirse en un verdadero “socio
estratégico” de la misma y desarrollar una aportacidn proactiva a gran parte de los lineamientos.

Sin la asociacion estratégica del Sector privado, la estrategia no podra avanzar en ninguna de sus lineas. En este sentido y
para el sector privado, la ELN puede representar un marco de Visién compartida global, y de oportunidades de inversién y
negocios en el sector.

La Estrategia, por lo tanto, ha de ser concebida como una verdadera “Alianza Publico-Privada”, en la que el sector publico
crea el marco de las condiciones, y el privado desarrolla las actividades e inversiones de negocio.

Figura 64: Sistema Institucional Logistico de Panama y Subsistemas Componentes
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Fuente: elaboracion propia

e El Sector Privado, articulado por COEL y los Gremios del sector logistico, tiene en el proceso estratégico dos
niveles de protagonismo:

Nivel de Gobernanza-Pais (“arriba-abajo”)
e Esta participacién se canaliza, principalmente, a través del Comité Consultivo, y en el futuro y tras el
consenso basico, en la futura Entidad de Consenso (DIALOG).
Nivel de Asociacionismo de Base y Clusterizacion (“abajo-arriba”)
e Este nivel de implicacion de la iniciativa privada, de gran importancia estratégica, se canaliza a través de su
participacion en Clusteres, mesas sectoriales, Comités, etc.

Estrategias

A. Reforzamiento institucional del COEL y los Gremios

Para desempefiar esa funcion estratégica, el sector privado ha de afrontar un fortalecimiento sustancial, evolucionando
de una actitud reactiva a otra proactiva, y dotandose de una capacidad en medios y enfoques para participar en el
conjunto de los procesos que lo van a requerir:

e Cultura colaborativa, y no solamente reivindicativa. Didlogo publico-privado

e Internacionalizacidén e intersectorialidad.

e Responsabilidad social corporativa: co-responsabilizacion en el progreso logistico del pais.
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B. Potenciamiento del Asociacionismo de Base y Clusterizacidn

Los procesos logisticos, en general, abordan tematicas complejas de la interaccién de actores publicos y privados. En
especial, el comercio exterior requiere una logistica muy integrada, orientada al negocio, y muy condicionada por los
estandares internacionales en facilitacion del comercio y el transporte.

Los avances en la integracion logistica no solamente requieren politicas y consensos “de arriba abajo”, imprescindibles,
sino procesos “de abajo hacia arriba”, colaborativos publico-privados, de asociacionismo de base y clusterizacion, que
partan de los problemas concretos y de su entorno para poner a prueba las politicas desde arriba, y desarrollen una
dindmica de progresiva clusterizacion.

Los principales Clusteres propuestos para el sistema logistico de Panama serian las Comunidades Portuarias (Pacifico y
Atlantico), el de Carga Aérea, el de Servicios al Buque, el cluster de Logistica agroalimentaria, los de Logistica urbana y
Metropolitana de Panama y Colon.

Apuesta Estratégica X. Sostenibilidad financiera
Importancia y necesidad

e Necesidad de un Consenso en el sistema de financiamiento de la Estrategia a corto, mediano y largo plazo,
basado en una "alianza publico-privada".

Para la consolidacion de la visién compartida de la estrategia pais a futuro, es fundamental articular un esquema de
inversion moderno y eficiente, a través de una “asociacién publico-privada” como base del régimen de financiamiento, lo
que permitiria distribuir los riesgos entre ambos sectores, y actua como un incentivo de primera linea para asegurar el
compromiso con las metas y objetivos estratégicos.

Este esquema de financiamiento requiere por lo tanto no solamente un consenso-gobierno, sino un consenso-pais, para
comprometer en su ejecucién no sélo al sector publico sino también al sector privado, sin cuyo aporte no sera posible el
desarrollo de una nueva etapa logistica en Panama.

Principales ambitos de inversion en la Estrategia

Los principales ambitos de inversidn de la Estrategia son:

A. Areas prioritarias de Financiacion Publica:
e Fortalecimiento y modernizacién institucional.
e Inversiones en infraestructuras viarias terrestres, principalmente, e inversiones de entorno de proyectos
logisticos.
e Costos de pre-inversién: de gran importancia para la activacién de procesos y proyectos.

B. Areas prioritarias de Financiacién Privada:
Inversiones de desarrollo de los Proyectos Logisticos (puertos, zonas logisticas, etc.), mediante diversos sistemas de
desarrollo: concesiones, proyectos publico-privados, proyectos privados, etc.

Estimacion del orden de magnitud de la inversion en la Estrategia Logistica

En la estrategia no se incluye un “presupuesto” de la misma, ya que se encuentra en una fase muy preliminar del proceso
de definicion de acciones, y existen muchas incertidumbres™. No obstante, parece conveniente realizar una estimacion
preliminar del orden de magnitud de la inversidn a realizar, para proporcionar una informacion bdsica que permita una
valoracién preliminar de su nivel de factibilidad.

En este sentido, se ha estimado preliminarmente, y al exclusivo efecto de dimensionar aproximadamente el esfuerzo
requerido, una inversién media estimada de 300 a 350 millones USD/afio, a lo largo de los 13-14 afios del horizonte de la
Estrategiass. La caracterizacion de la inversion puede describirse en la forma siguiente:

> Esta Estrategia establece, como una de sus primeras acciones, un analisis en profundidad de la estimacién de inversiones y del
modelo de consenso de participacidn publico-privada para abordar el financiamiento de la ELNP.

*® Para esta estimacion, se ha tenido en cuenta los presupuestos del Master Plan de la Zona Interocednica (corregidos en el periodo de
“Muy largo plazo”, que no queda incluido en la presente Estrategia), e incorporando las estimaciones de las acciones adicionales de la
ELNP.
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Figura 65: Caracterizacion del orden de magnitud de la inversidn necesaria en la Estrategia
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Fuente: elaboracion propia.

e La distribucién entre inversion publica y privada se estima, aproximadamente, en una proporcién 2/3 —1/3.

e E| esfuerzo inversor en el Mediano Plazo habrd de ser particularmente importante.

e El esfuerzo en inversién en Fortalecimiento Institucional no representa mas de un 2% aproximadamente,
pero tiene una gran importancia estratégica y activadora y de efectos multiplicadores en toda la Estrategia.

Planteamientos estratégicos

I. Consenso sostenible de financiamiento, de Gobierno y de Pais.

La ejecucidon en fases concatenadas y sin solucion de continuidad de la “Estrategia logistica Nacional” requiere como
condicion necesaria la sostenibilidad financiera, la cual requiere de un amplio consenso no solamente de gobierno, sino
de pais, ya que es fundamental asegurar una fuerte implicacién financiera del sector privado también.

Il. Nuevo marco legal para las inversiones publico-privadas.

Resulta indispensable dar incentivos claros a la llegada de inversidon privada, y que para ello un instrumento muy
importante es la existencia de una Ley de Asociaciones Publico-privadas, siguiendo las tendencias de los paises de la
region y el contexto internacional.

IIl. Marco de financiacién de la pre-inversion.

Los programas de pre-inversion son esenciales para mejorar la eficiencia y flexibilidad del proceso de inversién, y hacer
posible su efectiva realizacidn posterior aumentando la oferta de alternativas.

El apoyo en el financiamiento de organismos multilaterales es clave para Panama, en funcién de la importancia para el
desarrollo de los estudios de perfil, pre-factibilidad y factibilidad, los logros efectivos que se han alcanzado a través de las
mismas en el pasado y los menores costes econdmicos en relacion a esquemas de financiamiento alternativos.
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2.1.2.4 Cudndo hacerlo
Apuesta Estratégica XI. Los riesgos de una actuacion a “baja velocidad”
Importancia y necesidad del consenso

La entrada en servicio del Canal Ampliado ha abierto un proceso de cambio global, al que los actores y los paises venian
preparandose, y estdn desarrollando sus propias estrategias competitivas. La velocidad de la implementacion de la
Estrategia no lo fija la capacidad del pais, sino precisamente ese marco de competencia exterior.

Panama necesita, en este sentido, entrar en carga en el desarrollo de sus lineas estratégicas y ponerse en el menor
tiempo posible en el nivel de competitividad que su visidn estratégica reclama.

Estrategia de avance

e A Corto Plazo: ¢Como avanzar en la Estrategia? Con caracter de Urgencia, y con enfoque Multidimensional.
Urgencia:

En consecuencia, Panama debe “poner en el mercado” su Oferta-Pais en el menor tiempo posible.

El sistema logistico cuenta con “cuellos de botella” de intervencién urgente, que ademas pueden proporcionar logros
rapidos (“Quick Wins”), muy necesarios para incentivar al sector privado y transmitir un mensaje de implicacion
estratégica.

Multidimensionalidad:

No basta con intervenir en “un eslabén” del sistema, hay que actuar en diversos Ejes Estratégicos, y con un enfoque
“sistémico”: infraestructuras, servicios, sistemas, procesos, gobernanza, etc.
La actuacién urgente requiere de:
e Liderazgo, ejercido principalmente por el Gabinete Logistico y su institucion ejecutiva, la futura Secretaria
de Logistica.
e Co-responsabilizacion: las diferentes instituciones publicas lideres del sector logistico han de asumir el
liderazgo estratégico en su propia area.
e Interinstitucionalidad: coordinacidn entre las instituciones del sistema logistico.

e A Mediano Plazo, se abre un riesgo real: el de la implementacién «a baja velocidad».

La Agenda del equipo de gobierno actual se encuentra ya muy comprometida, en base a anteriores procesos de
priorizacién de acciones, y el plazo disponible esta asimismo muy acotado.
Es precisamente a Mediano Plazo, en el proximo periodo de Gobierno, en el que se va a concentrar la necesidad de
implementar una parte sustancial de los impulsos estratégicos:

e Principalmente de “software estratégico”: institucionalidad, y marco legislativo-normativo.

* Pero también inversiones muy selectivas en infraestructuras.

e En este sentido, si la implementaciéon a Mediano Plazo es a “baja velocidad”, si no se produce una implicacion
sustancial (politica, administrativa) en el desarrollo estratégico, existe un elevado riesgo de pérdida de
competitividad.

Como se ha sefalado, la agenda de cambio no la esta definiendo la capacidad del pais, sino el entorno competitivo. Un
retraso sustancial en la puesta en punto de las estrategias puede provocar la reduccion de oportunidades, favorecer el
crecimiento de competidores, la adopcién de decisiones de operadores y clientes ajenas a Panamj, etc.

Por todo ello, un momento critico del desarrollo de la Estrategia va a ser la “Transicion” entre el actual equipo de
Gobierno y el préximo. En torno a ese periodo (antes y después) debe concentrase todo el esfuerzo para conseguir el
consenso basico, con un deseable protagonismo privado, para sustentar el despliegue estratégico.

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140




NIBID e

2.1.3 Claves de éxito y factores de riesgo estratégico

2.1.3.1 Claves de éxito

Las claves de éxito de la Estrategia Logistica de Panama han de ponerse en relacién con los Factores genéricos claves en la
estrategia de un Hub, establecidos en el apartado 1.4.1.2, en la primera parte de este documento:

Figura 66: Factores genéricos de éxito de un Hub Logistico.

TRANSPORTE Y
LOGISTICA

- Infraestructuras y
conectividad global
y hinterland

- Multimodalidad

- Oferta logistica

CLUSTER

> Gobernanza

-> Sectores

> Normativa y Tratados
- Clima de Negocios

Fuente: elaboracion propia a partir de diversas fuentes.

Estos factores se concretarian a la Estrategia de Panama en los términos siguientes.

Tabla 15: Sistema de factores de éxito para la Estrategia Logistica de Panama

Factores de éxito para la Estrategia Logistica de Panama ‘

Grupo de . . .
P Factores de éxito en Panama
Factores
e Poner en valor la Ruta Maritima por Panama
e |Infraestructuras portuarias de nueva generacion y estrategia que permita mantener y reforzar el

Transportey liderazgo regional en transshipment

Logistica Zonas logisticas y Especiales de Clase Mundial
e Infraestructuras viales y multimodales especializadas en la Zona Interocednica.
e Estrategias multidimensionales para la Extensidn del Hinterland de Panama: tratados, entidad de
mercadeo, TMCD, etc.
Mercado

e Estrategia multidimensional para atraer SLVA: clusterizacidn, liderazgo, estrategia de demanda,
entorno de oferta, etc.

e |Institucionalidad publico-privada basada en el mas amplio consenso-pais, con una entidad de
liderazgo ejecutivo
Claster e Clusterizacidn en los sectores claves
e Inteligencia competitiva estratégica
e Sistema Aduanero Integrado de clase mundial

e Hacer de la cuestion tecnoldgica en los organismos y agencias publicas una Cuestidn de Estado.

Tecnologia . L . . T :
g e Liderazgo, estandarizacién a nivel mundial y participacién publico-privada.

Fuente: elaboracion propia
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. o3 o . s 57 . .
2.1.3.2 Riesgos estratégicos: resiliencia de las apuestas estratégicas™ en un marco de incertidumbre

Cabe preguntarse: la Estrategia ha sido formulada para el Escenario Dominante™ (“Crecimiento global moderado”) ¢qué
riesgos se corren adoptando estas apuestas estratégicas bdsicas de la orientacidn logistica para Panama? ¢cuadl es el nivel
de robustez, de la capacidad de resiliencia de esas apuestas estratégicas en los diversos escenarios que puedan irse
presentando en un futuro incierto? ¢seguiran siendo validas ante uno de los escenarios menos probables?

En este apartado se incluye una reflexidon general sobre este tema:

e Se han puesto en relacién dichas “Apuestas” con los otros dos escenarios menos probables: Escenario Secundario
(“Desglobalizacidn y estancamiento”) y Escenario Marginal (“Reglobalizacién”).

e En cada uno de estos escenarios, se han considerado las tres principales tendencias que pueden afectar al
desarrollo estratégico: economia global, comercio y transporte maritimo internacional.

Tabla 16: Nivel de resiliencia de las “Apuestas Estratégicas” respecto a los Escenarios de futuro menos probables

Apuestas Estratégicas

1.- Liderazgo en
Transshipment y Hub
Bi-direccional

2.- Integracion del Hub
Zona Interoceanica

3.- Estrategia de SLVA

4.- Integracion Logistica
Nacional

5.- Tecnologia

6.- Institucionalidad
fuerte y clusterizacion

7.- Financiamiento de la
Estrategia

Escenarios menos probables

Escenario Secundario: Desglobalizacion y
estancamiento

e Desorden, sucesion de estancamientos,
crecimientos anémicos y recesiones

e Desglobalizacion comercial, proteccionismos,
guerras comerciales.

e Estancamiento y alta concentracién del sector
maritimo. Ciclos fuertes y poco predecibles

e Freno en el crecimiento de las flotas, y mayor
estabilidad del marco de competencia.

e Menores margenes para los nodos
competidores.

e Mayor valor de la posicidn central de Panama.
e Menor presion por urgencia en la
coordinacion de sistemas.

e Riesgo de volatilidad de servicios logisticos
convencionales, por presién de precios.

e Mayor margen de plazo para resolver la
brecha logistica nacional, pero menores
margenes presupuestarios.

e Restricciones en la transferencia de
tecnologias de punta.

o Dificultad en establecer politicas regulatorias
globales al uso de los datos.

e Mayores margenes de tiempo para resolver
los problemas internos de descoordinacion
interinstitucional.

e Importancia de la Inteligencia Competitiva
para analizar competencia.

e Posible debilidad presupuestaria del sector
publico. Retraimiento de la inversidn privada.

Fuente: elaboracion propia.

Principales tendencias:
Economia global

Comercio internacional
Transporte Maritimo internacional

Escenario Marginal: Reglobalizacion

e Crecimiento a ritmo alto y estable.

e Reglobalizacion comercial. En los afios 2020s
gradual reduccion de barreras proteccionistas.
e Fuerte expansion relativamente ordenada del
sector maritimo. Coexistencia entre
megaempresas y medianas empresas

e Mayores opciones para los nodos regionales en
competencia.

e Ventajas competitivas para los nodos con oferta
de capacidad estratégica.

e Urgente por la presion del crecimiento de la
demanda. Presiones sobre el territorio.

e Gran dinamismo en la generacién de
oportunidades.

e Riesgo de incremento de la brecha logistica
nacional, ante las fuertes demandas del mercado
concentrado en la Zona Interocednica.

e Riesgo de agravamiento de congestiony
tensiones entre el Hub y la Ciudad de Panama.

e Restricciones en el uso de internet como
plataforma abierta, riesgo a la privacidad.
e Mayor riesgo de ciberataques.

e Presion por el liderazgo, imprescindible para
disciplinar la actuacion coordinada al ritmo
requerido por el mercado.

e Importancia de la Inteligencia Competitiva para
anticipar oportunidades.

e Mayores demandas de inversion. Importancia
de la sostenibilidad presupuestaria.

57 .
Estas apuestas estratégicas son las presentadas en el apartado 2.1.2 de este documento.
58 . . . .
A su vez, los escenarios han sido caracterizados en el apartado 1.2, en la primera parte del documento.
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Conclusiones de este andlisis:

La principal conclusion es la validez de la orientacion estratégica fundamental: Evolucionar desde Hub Maritimo-
portuario a Hub Logistico. Esta orientacién tiene una amplia capacidad de respuesta en todos los escenarios, porque
combina la reafirmacion en su fortaleza de partida (su liderazgo maritimo-portuario) con la apuesta por el valor afiadido y
la diversificacidn, que le otorga a la vez solidez y capacidad de aprovechamiento de oportunidades en marcos cambiantes.

La segunda conclusidon es que si podrian verse afectados los sistemas de prioridades de actuacion y los plazos de
ejecucién, como es logico. Es decir, “las agendas” (compromisos concretos, plazos, prioridades) pueden ser diferentes en
los distintos escenarios, aunque se mantengan los lineamientos fundamentales. Las demandas reales van a condicionar
casi todas esas lineas, por encima de la rigidez de algunas planificaciones.

Por ultimo, conviene sefalar la importancia decisiva que en este marco cambiante de escenarios adquieren dos factores
de éxito: liderazgo institucional (para mantener la capacidad de direccion concreta y coordinacion ante cambios) e
inteligencia competitiva estratégica (para monitorear las tendencias y anticipar cambios de rumbo).

2.1.3.3 El riesgo de “actuacion a baja velocidad”

La hipdtesis de que una administracion en Panama “no actte” en logistica es demasiado remota: la importancia del sector
es tan evidente que tal hipdtesis no es realista. Ningln gobierno va a dejar de impulsar, con mayor o menor intensidad,
las estrategias de desarrollo del sector. No obstante, si es un riesgo real el que podria denominarse “Actuacion a Baja
Velocidad”. Es decir, que una administracion no opte por el adecuado nivel de prioridad y coherencia de actuacién a este
sector de logistica, o que impulse medidas parciales y no coordinadas. En resumen que, ante otras prioridades, no
impulse la Estrategia Logistica con la velocidad y ritmo que impone la competencia internacional. Y este riesgo es
especialmente elevado en el Mediano Plazo, en donde la tensién de competencia y desarrollo de la “Oferta-pais” va a
adquirir el maximo nivel de desafio.

Las implicaciones negativas de esta implementacion “a baja velocidad” pueden ser muy diversas, en funcién del grado
mayor o menor de coherencia de sus politicas, y del ritmo y velocidad adoptado en su implementacién. De forma
genérica, a continuacion se incluye una relacidn de los principales riesgos de esta “baja velocidad”, en relacién con cada
uno de las principales “Apuestas Estratégicas” definidas en el apartado 2.1.2:

Tabla 17: Riesgos de una implementacion “a baja velocidad” de la Estrategia Logistica

Apuesta estratégica Riesgos respecto a esta “Apuesta” por una implementacion a “baja velocidad”

e Pérdida de cuota de mercado respecto a los competidores directos
e Riesgo de pérdida de oportunidades frente a las nuevas “alianzas”
e Estancamiento en la extension del Hinterland Estratégico

e En resumen, debilitamiento de la base geoestratégica de Panama

1.- Liderazgo en
Transshipment y
Hub Bi-direccional

2.- Integraciéon Hub e Pérdida de confianza en potenciales clientes frente al compromiso de Panama en su “Oferta-pais”.
Zona Interoceanica e Riesgo incluso de “fuga” de empresas actuales.
3.- Estrategia de SLVA e Pérdida de las nuevas oportunidades del mercado logistico en un entorno muy dindmico y cambiante.
4.- Integracion e Incremento de la “brecha” logistica entre el Hub Central y el riesgo del pais.
Logistica Nacional e Riesgo de marginalidad en regiones menos integradas.
e Pérdida de competitividad frente el entorno regional. Como la tecnologia es en si misma un factor de
evolucion de los negocios, el riesgo de que otros HUB Globales puedan tomar la posicidn panamefia.
e Alejamiento progresivo de las posiciones de liderazgo tecnolégico mundial, y de la captacion de las
nuevas oportunidades vinculadas al desarrollo de nuevos negocios basados sélo en nuevas tecnologias.
e Persistencia de una arquitectura institucional logistica débil, descoordinada y sin liderazgo, incapaz de
impulsar la Estrategia.
e Sin una Inteligencia Competitiva Estratégica que monitoree los procesos y anticipe opciones.
e Retraso en el proceso de clusterizacidn, lo que debilita el tejido logistico nacional.
7.- Financiamiento de e Volatilidad e insostenibilidad financiera de la Estrategia, y pérdida de confianza tanto interna como
la Estrategia internacional en la “Oferta-pais” de Panama en logistica.

5.- Tecnologia

6.- Institucionalidad
fuertey
clusterizacion

Fuente: elaboracion propia
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2.2 Segundo nivel de definicion estratégica: Subsistemas y Ejes Estratégicos

2.2.1 Introduccién: una “Estrategia de Estrategias”

La Estrategia Logistica Nacional es, en gran medida, una “Estrategia de Estrategias”, es decir, una Estrategia compleja
gue a su vez integra otras varias que pueden tener planteamientos propios, e interrelacionados, con liderazgos vy
participantes muy diversos.

En el apartado anterior, se han definido las grandes “Apuestas Estratégicas” del Sistema Logistico de Panama para
evolucionar desde el estado actual de Hub Maritimo-Portuario a la futura de Hub Logistico de proyecciéon Regional y
Global. Estas “Apuestas” definian un sistema de lineamientos de avance, muchos de ellos multidimensionales e
interrelacionados, que han de ser traducidos en Lineas de Actuacidn y Acciones concretas.

¢Como organizar el disefo de este conjunto de lineas de avance e implementacion? Para facilitar el disefio de la
Estrategia que se deduce del anterior planteamiento de las “Apuestas”, todas las propuestas se han estructurado en la
forma siguiente:

Tabla 18: Estructura de organizacidén de la Estrategia Logistica Nacional 2030

Estructuracion de las propuestas y lineamientos de intervencion de la Estrategia Logistica Nacional de Panama 2030

SUBSISTEMAS LOGITICOS EJES ESTRATEGICOS > LINEAS DE ACTUACION > ACCIONES
4 20 67 124

Fuente: elaboracion propia

e Los Subsistemas Logisticos se encuentran caracterizados en las “Fichas” incluidas en el apartado 2.2.2.

e Los Ejes Estratégicos se describen también en las “Fichas” del apartado 2.2.3.

e Y las Lineas de Actuacion y Acciones se incluyen en el apartado 2.3. Plan de Actuacion. Las Acciones se
describen en mayor detalle en las fichas del Anexo 8.
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2.2.2. Estructura de los Subsistemas

El disefio del Segundo nivel de la estrategia, organizado en Subsistemas y Ejes Estratégicos59 en la forma siguiente:

Tabla 19: Organizacidn del disefio de la Estrategia Logistica Nacional: Subsistemas y Ejes Estratégicos

1.3 Carga aérea y logistica \

aeroportuaria

SUBSISTEMA 1
HUB CENTRAL DE

1.4 Logistica de valor afnadido

LA ZONA
INTEROCEANICA

Ejes
Estratégicos 1.1 Logistica del Canal
1.2 Puertos y transporte
\ maritimo

f SUBSISTEMA 2

INTEGRACION
LOGISTICA

1.5 Integracion del corredor de
la zona interocednica

1.6 Plataforma digital logistica

1.7 Servicios al buque y
auxiliares /
2.1 Conectividad y accesibilidah

logistica territorial

2.2 Modernizaciéon del transporte
de carga por carretera

NACIONAL

2.3 Logistica agroalimentaria
Ejes Estratégicos

2.4 Logistica urbana y
metropolitana

2.5 Logistica sostenible J

3.1 Sistema de operacidn
aduanera integral

SUBSISTEMA 3

LOGISTICA DE
COMERCIO
EXTERIOR

\ Ejes Estratégicos

3.2 Ampliacién del hinterland
estratégico

3.3 Fortalecimiento empresarial
en logistica de comercio extericy

4.1 Consenso estratégico \

4.2 Institucionalidad y
clusterizacion logistica

SUBSISTEMA 4

CONSENSO
E
INSTITUCIONALIDAD

4.3 Modernizacion del marco
normativo

Ejes Estratégicos

4.4 Formacion logistica e
inteligencia estratégica

4.5 Financiamiento publico-
privado de la estrategia /

En los siguientes apartados se incluye unas fichas de sintesis de los planteamientos estratégicos bdsicos de cada uno de
los cuatro Subsistemas y de sus correspondientes Ejes Estratégicosso.

Q00e0 06D 00008 6eo00

*% Los Subsistemas y Ejes Estratégicos fueron establecidos en el apartado 1.3.4 de este documento.
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Cada una de las fichas de los subsistemas incluye los siguientes campos:

1.- Vision estratégica, objetivos y conceptualizacion del Subsistema
e Vision Estratégica
e Caracteristicas del Subsistema
e Retos estratégicos
e Ejes estratégicos

e Objetivos estratégicos, por ejes.

2.- Despliegue estratégico del Subsistema
e Punto de Partida: As Is
e Punto de Llegada: To Be

e Avance Estratégico: por Ejes Estratégicos, y a Corto, Mediano y Largo Plazo.

3.- Plan de Accion

e Por Ejes Estratégicos, con Lineas de Actuacidn y Acciones

CEnel apartado 2.2.1 de esta Estrategia se incluyen las Fichas detalladas del despliegue y Plan de Accidn de cada Eje Estratégico.
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2.2.2.1. Subsistema 1- Hub Central de la Zona Interocednica

SUBSISTEMA 1 HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA

1. Vision estratégica, objetivos y conceptualizacion del Subsistema

Vision estratégica

Potenciar y desarrollar una estrategia integral de competitividad en el subsistema de la Zona Interoceanica, columna vertebral del
sistema logistico panamefio, para convertir Panama es un Hub Logistico mundial de valor agregado, lider en innovacién y
conectividad global.

Caracterizacion del Subsistema

= El Hub Central de la Zona Interocednica constituye en subsistema basico de Panama, en el que se fundamenta la “oferta-pais” de
posicionamiento estratégico actual y futuro del pais. Es un espacio logistico de gran complejidad y potencialidad, basado en un
sistema que interrelaciona el Canal, el sistema de “Puerto Biocednico”, el Hub de Carga Aérea, y Zonas Especiales actuales y futuras
para el desarrollo de Servicios Logisticos de Valor Afiadido, espacio que ha de ser logisticamente integrado por infraestructuras,
servicios, procesos y especialmente sistemas (Plataforma Digital Logistica”, hasta configurar un gran conglomerado de potencial
estratégico global.

Retos estratégicos Ejes Estratégicos del Subsistema 1

Hub Central de la Zona Interocednica

1.1 LOGISTICA DEL CANAL

1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO

1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA

1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO

1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL DEL
CORREDOR DE LA ZONA INTEROCEANICA

1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES

- Reto de mantener el Canal como gran motor de la logistica del pais

-> Reto del liderazgo regional en el mercado de transshipment, potenciando el
caracter de “Puerto Biocednico”

- Reto de rentabilizar la ventaja competitiva de la intermodalidad mar-aire.

-> Reto de desarrollar SLVA basados en la conectividad y multimodalidad del Hub,
fidelizando la implantacion de inversores multinacionales.

- Reto de integrar logisticamente el complejo espacio de la Zona Interoceanica
para un funcionamiento de alta eficiencia en costos, tiempos y procesos.

- Reto de la digitalizacién del sistema logistico

-> Reto de convertir a Panama en un Centro de nivel mundial de servicios al buque.

Objetivos estratégicos

Mantener el Canal como base del posicionamiento geoestratégico de Panama en una de las rutas maritimas

1.1 LOGISTICA DEL CANAL L . . . . .
mas importantes del mundo, que seguira teniendo su plena vigencia en el horizonte del Plan.

Consolidar Panama como lider en transshipment en América Latina, con un sistema basado en el concepto
de “Puerto Biocednico”, y desarrollar una oferta portuaria complementaria en otros traficos que
aprovechen su posicionamiento geoestratégico.

1.2 PUERTOS Y TRANSP.
MARITIMO

1.3 CARGA AEREAY
LOGISTICA
AEROPORTUARIA

Convertir al pais en un hub de carga aérea de importancia regional, potenciando especialmente la
intermodalidad mar-aire como una ventaja competitiva de Panam4, a través de la promocién de los nichos
de mercado con mayor potencial de desarrollo identificados, y validados con los sectores publico-privados.

Consolidar a largo plazo a Panama como un Hub de Servicios Logisticos de Valor Afiadido (SLVA)
innovadores y de alta calidad de nivel mundial, potenciando las ventajas actuales de conectividad y su
transito de mercancias, que contribuira a una mejora de competitividad y mayor crecimiento econémico y
social del pais.

1.4 LOGISTICA DE VALOR
ANADIDO

1.5 INTEGRACION
LOGISTICO-FUNCIONAL
CORREDOR ZONA INTER.

Alcanzar un alto nivel de integracion logistico-funcional en el Corredor de la Zona Interoceanica, para poner
en valor la gran ventaja competitiva de disponer de un sistema portuario bioceanico de nivel internacional y
un aeropuerto considerado entre los principales Hubs de Latinoamérica.

Dotar a la Logistica de Panama de una Plataforma Tecnoldgica sélida, sustentable, transparente y confiable

1.6 PLATAFORMA
TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL BUQUE
Y AUXILIARES

que asegure la trazabilidad de todas las transacciones de las distintas entidades publicas y privadas,
creando un entorno flexible a cambios futuros mediante una orientacién a procesos y siguiendo los
estandares internacionales que garantizaran la conectividad con sistemas de informacién externos.

Convertir a Panama en un centro avanzado de servicios auxiliares de nivel mundial, aprovechando las
ventajas comparativas como paso obligado, dotandola de terminales apropiadas como centros de servicios
en un marco de clusterizacién de las industrias asociadas.

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



NIBID Zrarican

SUBSISTEMA 1 HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

2.- Despliegue estratégico del Subsistema

Punto de Partida: AS Is

e E| contar con un canal biocednico permite a Panama tener acceso al
3% del comercio maritimo internacional. La ampliacién del Canal de
Panamad ha permitido ampliar su area de influencia y obtener mejores
economias de escala, y a su vez, atender buques mas grandes y a
nuevos productos.

El marco actual del sector maritimo portuario (contenedores) es un
contexto mundial de grandes cambios e incertidumbres, por el efecto
combinado del impacto de la puesta en servicio del Canal Ampliado,
el proceso de concentracion de navieras en grandes alianzas, y la
incertidumbre sobre el comercio internacional.

Un sistema portuario actual de Panama caracterizado por su alta
conectividad, limitaciones actuales de capacidad, y elevado potencial
como sistema biocednico, con una primera generacion de terminales
eficiente para el despegue del sector, concentrado en el mercado de
contenedores y una insuficiente planificacion y aprovechamiento de
las oportunidades que brinda la doble fachada oceanica.

e Panama, con el Hub aeroportuario de Tocumen, dispone de una gran
base de partida para el desarrollo de la estrategia de carga aérea, con
instalaciones para el manejo de carga, una red complementaria de
aeropuertos, presencia permanente de los principales operadores
logisticos globales, competencia profesional y técnica, y facilidad
comercial para realizar movimientos de carga a nivel internacional.
Panama tiene en la actualidad un nivel de desarrollo incipiente de los
SLVA, limitados a la ZLC y la Zona Especial de Panama Pacifico, y una
institucionalidad muy débil para desarrollar este sector. No obstante,
Panama tiene grandes ventajas competitivas para captar SLVA por su
posicion geoestratégica, transporte y conectividad, mercado vy
demanda, clima de negocio y facilidades logisticas.

La descoordinacién funcional del Corredor de la Zona Interoceénica
es, en la actualidad, la principal debilidad del Hub Central de la ZI. Las
deficiencias afectan a la coordinacion territorial, las conexiones
viarias, la coordinacion de procesos y el desarrollo e integracion de
sistemas. Ademads, es un ambito especialmente complejo en el que no
existe un sistema consensuado de gobernanza, con competencias en
ocasiones poco delimitadas, y sin liderazgo reconocido.

Los Sistemas de informacién de los organismos vy agencias
gubernamentales nacieron para satisfacer las necesidades internas de
cada uno de ellos. Islas, en si mismas, con muy baja performance de
funcionamiento para satisfacer las necesidades de cada Organismo y
muy lejos de poder interactuar a un nivel de integracion de datos.
Insatisfaccion general por los sistemas informaticos existentes o por
ausencia de soluciones informaticas acordes a sus necesidades y
requerimientos. No cuentan con normas y procedimientos escritos y
aprobados. Carecen de conceptos y estructuras sélidas de seguridad
informatica, aunque esto no lo admitan abiertamente. Ausencia de
una agencia con la suficiente autoridad para coordinar los esfuerzos
en el desarrollo y mantenimiento de los Sistemas de Informacion

El sector de servicios auxiliares y al buque es hoy una gran realidad
con un aporte muy significativo a la economia de Panama. El
desempefio actual de estos servicios adolece de deficiencias y
descoordinaciones que reducen su rendimiento: Servicios Publicos;
falta de infraestructuras portuarias especializadas y de vision de
negocio; baja calidad de recursos humanos y falta de desarrollo del
necesario proceso de clusterizacion.

Punto de Llegada: To Be

e Lider en conectividad global e impulsor del progreso de
Panama a través de la oferta de transito eficiente de
naves, brindando conectividad maritima con
infraestructura modernizada al del comercio maritimo
internacional y con un valioso equipo humano para la
gestion de sus actividades, que capitaliza sobre los flujos
de carga y no solamente de transitos de naves,
maximizando el valor de su patrimonio.

Un sistema portuario con liderazgo en la subregion,
caracterizado por un Hub Bidireccional con un sistema
portuario altamente competitivo en transshipment, con
una oferta portuaria para responder a los nuevos traficos,
basada en las oportunidades que permite el Canal y las
dos fachadas ocednicas, cumpliendo con las nuevas
exigencias del mercado mundial; y extendido a todo el
territorio nacional, con oferta abierta a nuevos tréficos; y
alta capacidad de inteligencia sectorial para responder a
las nuevas tendencias que emerjan en el sector.

Un hub de carga aérea de rango regional y especializado
en valor afiadido, basado en una infraestructura moderna
desarrollada para soporte de la carga aérea, con primera
linea y una Zona Franca; un cluster de carga aérea, con la
colaboracién de todos los actores publicos y privados
implicados; y procesos, sistemas y estructura de
mercadeo internacional a la altura del objetivo sefialado.
Panama se consolidaria como un hub logistico lider en la
generacion de SLVA, sustentado en servicios innovadores
y de alta calidad, flexibles y adaptados al cliente, basados
en las mejores practicas internacionales. Los segmentos
de mercado en los que se especializaria el Hub de LVA
serian alimentos perecederos, productos farmacéuticos,
indumentaria y calzado, y vehiculos y equipo pesado.

Un sistema de integracion en el Corredor de la Zona
Interocednica muy competitivo, que refuerce y complete
el potencial de ventaja competitiva del Hub Central,
constituido por una Institucionalidad de coordinacién y
direccién fuerte, apoyada por el resto de las instituciones
publicas; planificacién territorio-funcional consensuada;
mejoras en las infraestructuras terrestres, principalmente
en accesos a puertos, y Corredores Prioritarios; procesos
uniformizados y eficientes; sistemas integrados, servicios
competitivos y clisteres de participacion publico-privada.
Una Plataforma Tecnoldgica (Sistemas de Informacion,
Middleware, Torre de Control, Modelos de Planeamiento
basados en Escenarios) que permita interactuar a todos
los Organismos Publicos y “Stakeholders Externos” en
forma eficiente, eficaz, transparente, trazable vy
sustentable en el tiempo.

Desarrollo progresivo de Panama como Centro de
Servicios a la navegacion de nivel mundial basado en la
estrategia “One Stop” en el cual se provean la diversidad
de servicios asociados en una estrategia de cluster de
industrias en base a una infraestructura, tecnologia y un
sistema de procesos de calidad.
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SUBSISTEMA 1 HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

Avance Estratégico

Eje Estratégico

1.1 LOGISTICA DEL CANAL

1.2 PUERTOS Y
TRANSPORTE
MARITIMO

1.3 CARGA AEREAY
LOGISTICA
AEROPORTUARIA

1.4 LOGISTICA DE VALOR
ANADIDO

1.5 INTEGRACION
LOGISTICO-FUNCIONAL
DEL CORREDOR DE LA
ZONA INTEROCEANICA

1.6 PLATAFORMA
TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y
AUXILIARES

Corto plazo

Tras la Ampliacién del Canal, la
actividad principal se centrara en la
mejora de la competitividad del Canal

Puesta en el mercado de una nueva
oferta portuaria de nueva generacion,
y planificacion estratégica del sistema.

Desarrollo multidimensional de la
estrategia de potenciamiento del Hub
de Carga Aérea de Tocumen, basado en
los dos “pilares” de la Zona Francay el
Cluster de Carga Aérea

Planificacion y estructuracion basica
del sistema de desarrollo estratégico
del pais en SLVA.

Planificacién y estructuracidn basica
del sistema de integracion logistico-
funcional del Corredor.

Armado de un Plan para implementar
la Plataforma Digital Logistica.

Bases de partida en gobernanzay
clusterizacién en el sector de Servicios
al Buque y Auxiliares.

Mediano plazo

Tras la Ampliacion del Canal, la
actividad principal se centrara
en la mejora de la
competitividad del Canal

Actualizacidn de la normativa
basica sectorial, y desarrollo de
nuevas infraestructuras
portuarias para otros tréficos.

Madurez en el desarrollo de la
estrategia, con componentes
de servicios de valor afiadido y
nuevos objetivos de sectores y
mercados.

Despliegue estratégico para el
desarrollo de SLVA en Panama.

Desarrollo de los principales
esfuerzos de coordinacién e
integracion del Corredor, para
situarlo al nivel basico de
competitividad internacional.

Desarrollo e implementacién
de los distintos componentes
de la Plataforma Digital
Logistica.

Puesta en marcha de los
principales lineamientos de
actuacion en este sector, en
clusterizacion, infraestructuras
y gestion, avanzando desde una
fase de coordinacién a otra
proactiva de negocio.

Largo plazo

Continuidad con las lineas
iniciadas a Mediano plazo.

Seguimiento y anticipacion de
la evolucién estratégica del
sector en el contexto
internacional y regional, para
articular las respuestas
adecuadas de oferta.

Revisidn y profundizacion en
las politicas en este sector,
avanzando en la madurez de
las actuaciones.

Profundizacion y maduracion
de la estrategia de SLVA.

Nuevos avances en la
integracion, y aportaciones de
mayor valor afiadido.

Incorporacion de nuevas
tecnologias a Desarrollo e
implementacion de los
distintos componentes de la
Plataforma Digital Logistica.

Progreso a las etapas mds
avanzadas de Clusterizacion,
con exploracion de nuevos
servicios avanzados a los
buques.
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SUBSISTEMA 1 HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

3. Plan de Accion

Eje Estratégico

1.1 LOGISTICA DEL
CANAL

1.2 PUERTOS Y
TRANSPORTE
MARITIMO

1.3 CARGA AEREAY
LOGISTICA
AEROPORTUARIA

1.4 LOGISTICA DE
VALOR ANADIDO

Linea de Actuacion
LA 1.1.A Administracion eficiente
Canal Ampliado

LA 1.1.B Maximizacién valor
patrimonio

LA 1.1.C Ampliacién capacidad
reservorios

LA 1.1.D Coordinacion instituciones

LA 1.2.A Marco normativo y
planificacion integrado

LA 1.2.B Nueva oferta portuaria
terminal contenedores

LA 1.2.C Sistema integrado "Puerto
Interoceanico"

LA 1.2.D Potenciamiento TMCD

LA 1.2.E Anticipacidon cambios
sector

LA 1.3.A Centro Carga Aérea/Zona
Franca Carga Aérea

LA 1.3.B Cluster Carga Aérea
LA 1.3.C Integracion Procesos, CCS,
mercadeo y negocio

LA 1.3.D Sistema aeroportuario
para carga aérea

LA 1.4.A Sistema institucional
robusto para SLVA

LA 1.4.B Oferta clase mundial de
zonas para SLVA

LA 1.4.C Desarrollo de entorno de
oferta competitivo para SLVA

LA 1.4.D Sistema de mercadeo
avanzado para SLVA

Accién
Accion 1.1.A.1 Mejoras operativas de navegacion

Accion 1.1.B.1 Planes concesionamientos actividades complementarias
Accién 1.1.B.2 Terminar construccion 3er puente

Accién 1.1.B.3 Implementacion planes maestros areas recuperadas
Accidén 1.1.C.1 Factibilidad cuencas hidrograficas reservorio multipropdsito
Accion 1.1.C.2 Inicio obra reservorios multipropdsito

Accion 1.1.C.3 Desarrollo de estudios para el cuarto juego de esclusas
Accién 1.1.C.4 Actuaciones de mejora de capacidad

Accién 1.1.D.1 Participacion de ACP en iniciativas de integracion Hub ZI
Accién 1.2.A.1 Refuerzo institucional AMP y coordinacién con ACP
Accion 1.2.A.2 Planificacion portuaria en la Zona Interoceanica

Accion 1.2.A.3 Marco de estrategia portuaria nacional

Accién 1.2.A.4 Actualizacion de la legislacion de Puertos

Accién 1.2.B.1 Puesta en el mercado nueva oferta portuaria de Corozal
Accién 1.2.B.2 Otras iniciativas nuevas terminales corto plazo

Accidén 1.2.B.3 Concurso concesidn terminal Puerto Armuelles

Accion 1.2.B.4 Iniciativas nuevas terminales portuarias mediano plazo
Accién 1.2.B.5 Iniciativas nuevas terminales portuarias largo plazo

Accién 1.2.C.1 Coordinacién y mejora desempefio terminales portuarias

Accion 1.2.D.1 Participacion proactiva Programa TMCD
Accién 1.2.D.2 Mesa de TMCD

Accidn 1.2.E.1 Anticipacidn estratégica cambios en sector

Accidn 1.3.A.1 Desarrollo Zona Franca Tocumen

Accion 1.3.A.2 Revision Master Plan Zona de Carga Aérea Tocumen

Accion 1.3.A.3 Infraestructuras complem. y conectividad terrestre

Accion 1.3.B.1 Cluster de Carga Aérea Tocumen

Accién 1.3.C.1 Integracion procesos en frontera (aeropuerto)

Accién 1.3.C.2 Desarrollo Cargo Comunity System (CCS)

Accién 1.3.C.3 Actuaciones apoyo, SLVA, Marketing, RRHH, Facilitacion

Accidén 1.3.D.1 Actualizacién Plan Aerondutica Civil

Accidn 1.3.D.2 Servicios carga aérea corta distancia

Accion 1.4.A.1 Consenso sistema institucional de la estrategia

Accion 1.4.A.2 Marco integrado régimen Zonas Francas, Especiales y
Logisticas

Accién 1.4.B.1 Reorientacion estratégica de ZLC

Accién 1.4.B.2 Nuevo proyecto estratégico Zona Logistica Gatun

Accion 1.4.B.3 Nuevos proyectos estratégicos Zonas para SLVA en Colén

Acciones relacionadas: Integracion de procesos y Sistemas, mejora de
conectividad en Zona Interoceanica.

Acciones relacionadas: Nueva Entidad de Promocion y Mercadeo
Internacional
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SUBSISTEMA 1 HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

3. Plan de Accion

Eje Estratégico

1.5 INTEGRACION
LOGISTICO-
FUNCIONAL
CORREDOR ZONA
INTEROCEANICA

1.6 PLATAFORMA
TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL
BUQUE Y
AUXILIARES

Linea de Actuacion

LA 1.5.A Sistema institucional
coordinacion "fuerte" de ZI

LA 1.5.B Sistema de ordenacién
logistica consensuado

LA 1.5.C Programa infraestructuras
terrestres intermodales

LA 1.5.D Integracion procesos de
entre sectores y modos

LA 1.6.A Herramientas de gestion
Plataforma Tecnoldgica

LA 1.6.B Sistemas de Informacidn
sectoriales

LA 1.6.C Marco legal para mejorar
Plataforma Tecnoldgica

LA 1.6.D Incorporacién avanzada
nuevas tecnologias

LA 1.7.A Cluster Servicios al Buque
y Auxiliares

LA 1.7.B Centro de Servicios
Auxiliares Nivel Mundial

LA 1.7.C Terminales Servicios
Auxiliares

Accién

Accion 1.5.A.1 Acuerdos iniciales coordinados por SL (OCGL)

Accion 1.5.A.2 Clusteres Zona Interoceanica (Comunidades Portuarias)
Accion 1.5.B.1 Planificacién Polos Logisticos Atlantico, Pacifico y Tocumen
Accién 1.5.B.2 Actualizacién de la Ley 21 de 1997 Area del Canal
Accién 1.5.C.1 Programa corto plazo red arterial de carga de ZI

Accién 1.5.C.2 Corredores de Prioridad Logistica

Accion 1.5.C.3 Gestion trafico en red logistica arterial del Hub

Accion 1.5.C.4 Programa Mediano plazo red arterial de carga de ZI
Accién 1.5.C.5 Programa largo plazo red arterial de carga de ZI

Accién 1.5.C.6 Programa de acciones en la red ferroviaria

Accion 1.5.D.1 Coordinacion servicios y procesos en Corredor ZI

Accion 1.6.A.1 Acciones y herramientas control de datos y procesos
Accién 1.6.A.2 Herramienta Control de la Ejecucion Integral
Accidn 1.6.A.3 Implementacién Sistemas Gestidn Integral

Accion 1.6.B.1 Mejoras a Sistemas Informacién de Organismos
Accion 1.6.C.1 Modificacion Marco legal mejorar Plataforma Tecnoldgica
Accidn 1.6.D.1 Incorporacién avanzada nuevas tecnologias

Accion 1.7.A.1 Claster Servicios al Buque y Auxiliares

Accion 1.7.B.1 Integracion procesos de recepcion del buque
Accién 1.7.B.2 Desarrollo Cluster Servicios al Buque

Accién 1.7.C.1 Terminal Industrias Auxiliares Pacifico
Accién 1.7.C.2 Terminal Industrias Auxiliares Atlantico
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2.2.2.2. Subsistema 2 — Integracion Logistica Nacional

SUBSISTEMA 2 INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL

1. Vision estratégica, objetivos y conceptualizacion del Subsistema

Vision estratégica

Difundir los efectos del desarrollo logistico estratégico al conjunto del territorio nacional, contrarrestando las tendencias a la
dualizacion logistica del pais, gracias a la integracion de sectores como el agricola, de transporte carretero de carga o de distribucidn
urbana de mercancias, en un enfoque de sostenibilidad territorial y ambiental.

Caracterizacion del Subsistema

= Este Subsistema incluye ejes de actuacion de gran influencia en la poblacién: persigue la necesidad de integrar y difundir el desarrollo
logistico a todo el territorio, cerrando la brecha existente entre una Zona Interoceanica de nivel global y el resto del pais con
deficiencias incluso de accesibilidad basica.

= Los canales para difundir esa logistica por el resto de Panama son multiples: el primero y basico, la accesibilidad viaria, y la mejora del
transporte por carretera, que es el modo que vertebra el resto del pais. La logistica agroalimentaria, de apoyo a sectores productivos
de gran presencia principalmente en la Region Occidental, con lo que se puede generar una relacién transversal nacional dinamica. Y
también en relacién con la distribucidon urbana de mercancias, que incide en un sector que afecta muy directamente también a la
calidad de vida de la poblacién.

= Por ultimo, el enfoque sostenible de la logistica, que ha de atravesar también transversalmente a todos los ejes de actuacion del
sistema nacional.

Retos estratégicos Ejes Estratégicos del Subsistema 2
- Reto de lograr una accesibilidad territorial basica en todo el territorio Integracién Logistica Nacional
nacional, y mejora de la conectividad con las zonas de produccién agricola. 2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGISTICA
-> Reto de modernizacién del sector de transporte carretero de carga, base de TERRITORIAL
la integracion logistica del conjunto del pafis. 2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE DE CARGA
- Reto de mejorar de productividad y desempefio de la logistica POR CARRETERA
agroalimentaria, de implicaciones en la produccién y en la calidad de vida de 2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA
la poblacion. 2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA
-> Reto de mejora de las condiciones de distribucion metropolitana de 2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE
mercancias.

- Reto de compatibilizacion del desarrollo logistico con la sostenibilidad
ambiental y territorial.

Objetivos estratégicos

Mejorar la red viaria con el fin de disminuir sus costes y tiempos de operacidon -ademas de
siniestralidad vial-, especialmente la de apoyo a la produccidn agraria, y dotar de accesibilidad viaria
basica a los territorios logisticamente menos integrados del territorio nacional y garantizar una buena
accesibilidad y conectividad terrestre entre los distintos activos logisticos del pais.

2.1 CONECTIVIDAD Y
ACCESIBILIDAD LOGISTICA
TERRITORIAL

Desarrollar una politica de eficiencia y competitividad sistematica para la modernizacion del sector
del transporte carretero, adecuando la normativa vigente y mejorando los servicios asociados al
mismo, para que pueda aprovechar las oportunidades del proceso estratégico y contribuir a su
desarrollo.

2.2 MODERNIZACION DEL
TRANSPORTE CARRETERO
DE CARGA

Impulsar mejoras integrales en la cadena logistica agroalimentaria mediante una estrategia de
clusterizacién (logistica colaborativa) que abarque desde el transporte interno, almacenamiento,
comercializacién y consumo nacional hasta el mercado de exportacion, como un factor clave de
competitividad para el sector de agroalimentos.

2.3 LOGISTICA
AGROALIMENTARIA

Organizacion y gobernanza de la logistica urbana y metropolitana de cargas, contribuyendo a la
mejora de la movilidad urbana y avanzando progresivamente hacia la mayor autonomia con respecto
al sistema de movilidad del Hub de la Zona Interoceanica.

2.4 LOGISTICA URBANA Y
METROPOLITANA

Impulsar programas de sostenibilidad medioambiental en el Sistema Logistico de Panama y difundir
las mejores practicas para poner a la logistica panamefia de forma progresiva en los niveles
internacionales de respeto al medioambiente y con ello reducir la huella de carbono en la cadena de
valor de los distintos productos que pasen por el pais.

2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE
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SUBSISTEMA 2 INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL (Continuacién)

2.- Despliegue estratégico del Subsistema

Punto de Partida: AS Is

e Insuficiente grado de “cultura logistica” respecto al territorio;
deficiente nivel de accesibilidad y conectividad logistica en
diversos ambitos nacionales, y muy en especial en relacion a los
caminos de produccién agraria y a bolsas territoriales de
integracion deficitaria; e insuficiente nivel de accesibilidad entre
algunos activos logisticos y en el paso fronterizos.

e Un sector de transporte carretero de carga con un peso
importante, buen nivel normativo, con gran peso de los
transportistas individuales, altos costos vy tarifas, buen nivel de
profesionalizacién buenos indices de seguridad, y con una
productividad muy influida por los retornos en vacio y las
restricciones en la operativa en puertos y pasos fronterizos.

e Panama cuenta con un sistema logistico-portuario competitivo
para la carga internacional, especialmente en el sistema de
transbordo. No obstante, la logistica doméstica con respecto al
sector agrario no cuenta con similares estandares de calidad, lo
cual redunda en ineficiencias y altos costos internos, que
afectan tanto al abastecimiento interno como al mercado de
exportacion. Por otra parte, la agrologistica no tiene aun una
institucionalidad ni publica ni privada establecida para impulsar
las mejoras del sector.

e La organizacion de la logistica urbana y metropolitana en
Panama se percibe algo andrquica, al no tener una
institucionalidad formal que las enmarque, ni un sistema
establecido ni consensuado de gobernanza y asignacidon de
competencias que enmarque las dos realidades logisticas que
viven estos espacios y se focalice en soluciones integrales y en
especializadas: la distribucion urbana de mercancias -
principalmente precederos-, por un lado, y las necesidades del
Hub Central de la Zona Interoceanica, por otro.

e E| desarrollo logistico panamefio viene produciendo toda una
amplia gama de impactos medioambientales, que podrian
incrementarse con las nuevas estrategias si no se adoptan
medidas al respecto. Si bien el Gobierno de Panamd cred
recientemente el Ministerio de Ambiente, aln persisten
dificultades de coordinacidn interinstitucional con el sector
logistico para establecer una estrategia ambiental integrada y
politicas comunes de accién y monitoreo.

Punto de Llegada: To Be

e Una red de accesibilidad viaria territorial a alcanzar basada en
cinco aspectos fundamentales: institucionalidad que haya
asumido las necesidades de conectividad viaria logistica a escala
nacional, el MOP; consolidacién de una red vial primaria
homogénea con estandares internacionales para el transporte
de carga pesada; mejora en la red de caminos, especialmente
en los de produccion agropecuaria; mejora de la accesibilidad y
conectividad logistica a los territorios menos accesibles; y
mejora en los accesos a activos logisticos y en las conexiones
entre activos logisticos.

e Un sector de transporte carretero de carga que ha venido
teniendo una mejora progresiva en todos los elementos de su
actividad: Revision de la normativa sectorial, estructura
empresarial, formacion, tecnologias, renovacion de vehiculos,
implicaciones medioambientales, mejoras en la
comercializacion, condiciones socio-laborales y estructura de
costos y consumos.

e Un sector de logistica agroalimentaria mas maduro vy
competitivo, con estdndares de «calidad vy eficiencia
internacional: calidad logistica mejorada, red infraestructural de
apoyo mas amplia y con servicios de mayor valor agregado;
mejoras en el valor afiadido en origen que resulte en productos
de mayor calidad e inocuidad; y mayor asociatividad,
clusterizacién e integraciéon de la cadena de valor logistico-
agroalimentaria.

e Un sistema de movilidad metropolitana que haya avanzado en
la autonomia con respecto al sistema de movilidad del Hub
Central de la Zona Interoceanica; un sistema de movilidad
urbana y metropolitana de cargas planificado y con gobernanza;
avances en el desarrollo de infraestructuras para la logistica
urbana y metropolitana, y en la gestion de la Distribucion
Urbana de Mercancias (DUM); fortalecimiento y consolidacion
de una institucionalidad acorde a las nuevas necesidades; y una
instrumentacidn reglamentaria que le permita participar sobre
la planificacion urbana del territorio metropolitano.

e Inclusion de la problematica de sostenibilidad ambiental en el
Sistema Logistico de Panama (SLP), en todas las dimensiones del
mismo: gestion del agua, suelo y biodiversidad, energia y gases
con efecto invernadero, emisiones y residuos. Y un sistema de
programas de actuacidon para la mejora progresiva de los
estandares de sostenibilidad medioambiental en el SLP.
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SUBSISTEMA 2 INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL (Continuacién)

Avance Estratégico

Eje Estratégico

2.1 CONECTIVIDAD Y
ACCESIBILIDAD
LOGISTICA
TERRITORIAL

2.2 MODERNIZACION DEL
TRANSPORTE DE
CARGA POR
CARRETERA

2.3 LOGISTICA
AGROALIMENTARIA

2.4 LOGISTICA URBANAY
METROPOLITANA

2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE

Corto plazo

Asumir las bases institucionales
para la mejora de la accesibilidad
logistica al territorio nacional.

Inclusion de la problematica de
mejora del sector de transporte de
carga por carretera en las agendas
politicas publicas, con la nueva Ley
de Transporte.

Impulsar las mejoras en servicios
de valor agregado y propiciar el
asociacionismo que redunden en
mejoras de competitividad de la
cadena logistica-agroalimentaria.

Bases de partida en estrategia,
gobernanza y clusterizacion en el
sector de la logistica urbanay
metropolitana.

Constitucidn de la base asociativa y
de encuentro para impulsar
programas de sostenibilidad
ambiental en la logistica de
Panama.

Mediano plazo

Puesta en marcha de los
principales lineamientos de
actuacion en este sector, en
clusterizacidn, infraestructuras y
gestion.

Puesta en marcha de las nuevas
instituciones y marco
reglamentario, y planificacion
colaborativa de programas de
modernizacion del sector.

Abordar una mejora sistémica y
generalizada del desempefio
logistico agroalimentario, tanto
en logistica doméstica como de
exportacion.

Puesta en marcha de los
principales lineamientos de
actuacion en este sector, en
clusterizacién, infraestructuras y
gestion.

Estructuracion de la organizacion
de la entidad asociativa en este
sector, y desarrollo de los
programas basicos de
sostenibilidad medioambiental.

Largo plazo

Revision y profundizacion en las
politicas en este sector,
avanzando en la madurez de las
actuaciones.

Revisidn y profundizacion en las
politicas en este sector,
avanzando en la madurez de las
actuaciones.

Avanzar en una fase de
madurez del sector, mediante el
desarrollo de servicios de valor
agregado y diversificacion de
mercados.

Revision y profundizacion en las
politicas en este sector,
avanzando en la madurez de las
actuaciones.

Progreso en abordar programas
avanzados de sostenibilidad
medioambiental en la logistica.
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SUBSISTEMA 2 INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL (Continuacién)

3. Plan de Accion

Eje Estratégico

2.1 CONECTIVIDAD Y
ACCESIBILIDAD
LOGISTICA
TERRITORIAL

2.2 MODERNIZACION DEL
TRANSPORTE DE
CARGA POR
CARRETERA

2.3 LOGISTICA
AGROALIMENTARIA

2.4 LOGISTICA URBANA Y
METROPOLITANA

2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE

Linea de Actuacion

LA 2.1.A Planificacidn de redes
conectividad agraria y territorial

LA 2.1.B Programas viario territorial
de valor logistico

LA 2.2.A Entrada en vigor Ley
Transporte Carga Carretera

LA 2.2.B Planificacion estratégica
colaborativa modernizacién
trasporte por carretera

LA 2.2.C Programa Centrales de
Carga-Truck Centers

LA 2.3.A Cadena de Frio

LA 2.3.B Cldster Logistica
Agroalimentaria

LA 2.4.A Planificacién Logistica
Urbana AM Panama y Colén

LA 2.4.B Clusteres Logistica Urbana
AM Panamady Colon

LA 2.4.C Nuevos ejes viarios y
Plataformas Distribucion
Urbana

LA 2.4.D Regulacién-gestion
Distribucion Urbana Mercancias

LA 2.5.A Base asociativa para
sostenibilidad ambiental

LA 2.5.B Programas bdsicos
sostenibilidad ambiental.

Accién
Accidn 2.1.A.1 Plan inversiones caminos productivos

Accion 2.1.B.1 Reforzamiento de la red vial plan Baru (proyecto
piloto)

Accion 2.1.B.2 Programas mejoras accesos territoriales con valor
logistico

Accidn 2.1.B.3 Prefactibilidad Canal Seco en Region Occidental

Accidn 2.2.A.1 Implementacion decreto regulador para aplicacion
nueva ley

Accidn 2.2.A.2 Consejo Nacional Transporte Cargas

Accidn 2.2.B.1 Plan Estratégica colaborativo modernizacion
Trasporte de Carga por Carretera

Accién 2.2.C.1 Modelo negocio Truck Center, y proyectos piloto

Accidn 2.3.A.1 Puesta en Servicio Mercado Central Cadena de Frio
S.A.

Accidn 2.3.A.2 Posibles nuevos Mercados y Centros de Acopio Post-
cosecha

Accion 2.3.B.1 Constitucidn y desarrollo Cluster Logistica
Agroalimentaria

Accidon 2.4.A.1 Plan Logistica Urbana AM Panama

Accidn 2.4.A.2 Plan Logistica Urbana AM Coldn

Accidn 2.4.B.1 Cluster Logistica Urbana AM Panama

Accion 2.4.B.2 Claster Logistica Urbana AM Coldén

Accion 2.4.C.1 Infraestructuras viarias prioritarias AM de Panama y
Coldén

Accion 2.4.C.2 Plataforma de Distribucion Urbana del AM de Panamd

Accidn 2.4.D.1 Avance de normativa de DUM en el AM de Panama y
Coldn

Accion 2.4.D.2 Proyecto piloto de DUM en el AM de Panama

Accion 2.5.A.1 Mesa para desarrollo logistica sostenible en Panama

Accidn 2.5.B.1 Implementacién Programas Basicos Sostenibilidad
Medioambiental

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



NIBID Zrarican

2.2.2.3. Subsistema 3 — Logistica de Comercio Exterior

SUBSISTEMA 3 LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR F

1. Vision estratégica, objetivos y conceptualizacion del Subsistema

Vision estratégica

Potenciar la logistica de comercio exterior como base de actividad y negocio del Hub Central, y como nexo entre la logistica de hub 'y
los sectores basicos de la economia nacional

Caracterizacion del Subsistema

= Para convertirse en un Hub global, Panama ha de ampliar su hinterland estratégico, superando las limitaciones de su mercado interior,
mediante estrategias multidimensionales en infraestructuras, servicios, procesos y sistemas, tratados internacionales e
institucionalidad de presencia internacional.

= Pero también es imprescindible la mejora sustancial del sistema aduanero, sin la cual no sera posible el salto estratégico. Panama
requiere ponerse en la senda de conseguir un sistema aduanero integral, a la altura de los mds competitivos a escala internacional,
con caracteristicas de competitividad en la facilitacion del comercio exterior, transparencia y modernizacién general.

Retos estratégicos Ejes Estratégicos del Subsistema 3
- Reto de operacién aduanera integral, condicionante de todo el sistema Logistica de Comercio Exterior
logistico. 3.1 SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGRAL
- Reto ampliacién y extension del hinterland logistico de Panamd, empezando 3.2 EXTENSION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO
por Centroamérica, el Caribe y norte de Suramérica. 3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL EN LOGISTICA
- Reto de mejorar el nivel del sector empresarial panamefio de logistica de DE COMERCIO EXTERIOR

comercio exterior, para poder desempefiar el nivel de protagonismo que va
a requerir la estrategia.

Objetivos estratégicos

Desarrollar un Sistema de Operacidn Aduanera Integral, operativo y competitivo, como gran eje
"software" del Hub logistico global, con orientacién de Facilitacién y atencidn al mercado, al nivel de
los paises lideres en hubs logisticos internacionales.

3.1 SISTEMA DE OPERACION
ADUANERA INTEGRAL

Ampliar el ambito de influencia directa del Hub de Panama, cuyo hinterland nacional es muy limitado
3.2 EXTENSION DEL en capacidad del mercado interior, hacia los mercados de Centroamérica, el Caribe y norte de
HINTERLAND ESTRATEGICO  Suramérica, para luego extender su influencia hacia el conjunto de América Latina, con el fin de
reforzar su funcidn de centro de distribucion regional.

3.3 FORTALECIMIENTO Para la consolidacion de la estrategia de convertirse en un Hub global, Panama necesita reforzar la
EMPRESARIAL EN capacidad del sector empresarial logistico vinculado al comercio exterior, y vincular a su proyecto a
LOGISTICA DE COMEX empresas lideres globales que asocien su interés a largo plazo a su presencia en el Hub.
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SUBSISTEMA 3 LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR (Continuacién)

2.- Despliegue estratégico del Subsistema

Punto de Partida: AS Is

e La Aduana de Panama ha venido desarrollando un notable
esfuerzo de mejora durante los ultimos afios, a partir de una
situacion muy precaria no hace mas de una década. No
obstante, la sistema de la Aduana y de los servicios publicos
de control en fronteras sigue presentando una serie de
deficiencias de funcionamiento que repercuten en la
competitividad general de los procesos logisticos. La Aduana
concentra buena parte de las criticas del sistema logistico
respecto a los procesos de control en fronteras, aunque
solamente una parte de las mismas se refieren a temas de su
competencia. Otra buena parte se refiere al resto de los
organismos que intervienen en esos controles, e incluso de los
clientes y usuarios privados.

e En la actualidad, la presencia de Panama en el hinterland
subregional de Centroamérica, el Caribe y norte de
Suramérica no se corresponde con su potencial de
centralidad, y el alto nivel de conectividad global, con
limitaciones debidas, entre otras causas, a la ausencia de una
politica estructurada de expansidn; descompensacion de las
relaciones, con debilidad en los retornos; insuficiente
articulacion de Tratados comerciales; falta de una industria
exportadora; incipiente politica de apoyo al TMCD y reducida
eficiencia del transporte carretero internacional; o falta de
liderazgo institucional en el mercadeo internacional.

e En su intervencion en la logistica en el tramo internacional, las
empresas panamefias medias y pequeiias presentan
deficiencias que les resta competitividad frente a los
operadores internacionales dentro y fuera de Panama. Por
otra parte, Panama cuenta con una diversa oferta de servicios
logisticos muy orientada a la logistica de la carga
internacional, sobre todo de transbordo y redistribucion
regional. No obstante, el sector logistico panamefio no se ha
beneficiado de forma suficiente de los elevados estandares de
calidad de la logistica internacional.

Avance Estratégico

Eje Estratégico Corto plazo

Apoyar a la ANAy a los organismos
de control en fronteras para
avanzar en los procesos de
coordinacion y modernizacion.

3.1 SISTEMA DE
OPERACION
ADUANERA INTEGRAL

Estructurar y poner las bases de
una estrategia de intervencion
coordinada y dirigida en la
ampliacién del Hinterland
estratégico de Panama.

3.2 EXTENSION DEL
HINTERLAND
ESTRATEGICO

Iniciar los consensos privados
acerca de la necesidad de
fortalecimiento del sector logistico
panamefio de comercio exterior.

3.3 FORTALECIMIENTO
EMPRESARIAL EN
LOGISTICA DE COMEX

Punto de Llegada: To Be

e Lla Aduana de Panamd ha venido desarrollando un notable
esfuerzo de mejora durante los Ultimos afios, a partir de una
situacidon muy precaria no hace mas de una década. No obstante,
la sistema de la Aduana y de los servicios publicos de control en
fronteras sigue presentando una serie de deficiencias de
funcionamiento que repercuten en la competitividad general de
los procesos logisticos. La Aduana concentra buena parte de las
criticas del sistema logistico respecto a los procesos de control en
fronteras, aunque solamente una parte de las mismas se refieren
a temas de su competencia. Otra buena parte se refiere al resto
de los organismos que intervienen en esos controles, e incluso de
los clientes y usuarios privados.

e En la actualidad, la presencia de Panama en el hinterland
subregional de Centroamérica, el Caribe y norte de Suramérica no
se corresponde con su potencial de centralidad, y el alto nivel de
conectividad global, con limitaciones debidas, entre otras causas,
a la ausencia de una politica estructurada de expansion;
descompensacién de las relaciones, con debilidad en los retornos;
insuficiente articulacion de Tratados comerciales; falta de una
industria exportadora; incipiente politica de apoyo al TMCD y
reducida eficiencia del transporte carretero internacional; o falta
de liderazgo institucional en el mercadeo internacional.

e En su intervencion en la logistica en el tramo internacional, las
empresas panamefias medias y pequeias presentan deficiencias
que les resta competitividad frente a los operadores
internacionales dentro y fuera de Panamda. Por otra parte,
Panama cuenta con una diversa oferta de servicios logisticos muy
orientada a la logistica de la carga internacional, sobre todo de
transbordo y redistribuciéon regional. No obstante, el sector
logistico panamefio no se ha beneficiado de forma suficiente de
los elevados estdndares de calidad de la logistica internacional.

Mediano plazo

Extensidn de los procesos de
coordinacion y mejora de
procesos a todo el Sistema
Aduanero.

Abordar un despliegue de
relaciones multidimensionales
con el hinterland, principalmente
con el Centroamérica y Caribe y
norte de Suramérica.

Desarrollo de iniciativas y
programas de fortalecimiento
empresarial y de relaciones
internacionales de este sector.

Largo plazo

Monitoreo del sistema,
proactividad y emulacién con
respecto a los sistemas
aduaneros integrales mas
avanzados.

Abordar una ampliacién
progresiva del Hinterland
regional, y consolidar una
institucionalidad de mercadeo
internacional de alto nivel.

Desarrollo avanzado del sector
logistico internacional
panameiio, y avance hacia
formas de alianzas con lideres
globales.
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SUBSISTEMA 3 LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR (Continuacién)

3. Plan de Accion

Eje Estratégico

3.1 SISTEMA DE
OPERACION
ADUANERA INTEGRAL

3.2 EXTENSION DEL
HINTERLAND
ESTRATEGICO

3.3 FORTALECIMIENTO
EMPRESARIAL EN
LOGISTICA DE COMEX

Linea de Actuacion

LA 3.1.A Coordinacidn
interinstitucional entidades
servicios frontera

LA 3.1.B Apoyo modernizacion
a ANA y organismos control
fronteras

LA 3.1.C Integracion procesos
sistema Operacién
Aduanera Integral

LA 3.1.D Programa Centros
Aduaneros en fronteras
terrestres

LA 3.2.A Coordinacion para
ampliacién del Hinterland
Estratégico

LA 3.2.B Actualizacién Tratados
Comerciales internacionales

LA 3.2.C Mejora conexién
logistica terrestre con
Centroamérica

LA 3.3.A Politicas
fortalecimiento y desarrollo
empresarial COMEX

LA 3.3.B Relaciones
empresariales bilaterales

Accion

Accion 3.1.A.1 Coordinacidon permanente servicios publicos en fronteras

Accioén 3.1.B.1 Programa apoyo al refuerzo institucional de ANA
Acciodn 3.1.B.2 Programa apoyo refuerzo institucional a otros organismos
de fronteras

Accidn 3.1.C.1 Coordinacion e integracion interinstitucional de procesos
Accion 3.1.C.2 Adecuacidn procesos nuevos segmentos SLVA

Accion 3.1.D.1 Proyecto Centro Aduanero Logistico Paso Canoas
Accidn 3.1.D.2 Proyecto Centro Aduanero Logistico Guabito

Accion 3.2.A.1 Creacién Comité Facilitacion Comercio

Accion 3.2.A.2 Entidad Promocion y Mercadeo Internacional de logistica
de Panama

Accidn 3.2.B.1 Revisidn y actualizacion Tratados comerciales

Accidn 3.2.B.2 Posibilidad de Aduanas Extraterritoriales

Accidn 3.2.C.1 Estructuraciéon Corredor Mesoamericano

Accion 3.2.C.2 Reformular conveniencia de conexidn terrestre con
Colombia

Accion 3.3.A.1 Grupo de coordinacidn para fortalecimiento empresarial

Accidn 3.3.A.2 Implementacidn programas de fortalecimiento
empresarial

Accidn 3.3.B.1 Mesa relaciones internacionales bilaterales

Accion 3.3.B.2 Alianzas bilaterales avanzadas
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2.2.2.4. Subsistema 4 - Consenso estratégico, Institucionalidad y Gobernanza del Sistema Logistico de Panamad

SUBSISTEMA 4 CONSENSO ESTRATEGICO, INSTITUCIONALIDAD Y GOBERNANZA SISTEMA LOGISTICO PANAMA

1. Vision estratégica, objetivos y conceptualizacion del Subsistema

Vision estratégica

Tras la ampliacion del Canal, es necesario fortalecer institucional, organizativa y formativamente a Panama para poder alcanzar la
Vision Estratégica, y consolidar una gran “alianza publico-privada” por la logistica.

Caracterizacion del Subsistema

= En este Subsistema de agrupan los ejes superestructurales del Sistema Logistico de Panama, de gran importancia en la nueva etapa
logistica que ha de desarrollar el pais. Incluye los retos de institucionalidad, formacion, consenso y dialogo publico-privado,
financiamiento, sostenibilidad de politicas a largo plazo... Es decir, todos los componentes de “software” del sistema, y precisamente
aquéllos en los que las deficiencias del Panama son mas acusadas, principalmente ante el gran reto que supone la Visién de convertir
a Panama en un Hub Logistico regional y global.

= En definitiva, la Estrategia requiere una gran “alianza publico-privada” por el desarrollo logistico, en sintonia con otros grandes
consensos nacionales anteriores como el alcanzado en la transferencia del Canal. Esta gran alianza es necesaria, principalmente, para
movilizar el conjunto de esfuerzos de coordinacidn y didlogo que van a ser imprescindibles para avanzar en el desarrollo estratégico.

= E| papel de este Subsistema en la Estrategia es, por consiguiente, central y, en buena medida, previo al despliegue del resto de los
Subsistemas.

Retos estratégicos Ejes Estratégicos del Subsistema 1 Consenso
- Reto de alcanzar un alto nivel de consenso estratégico a nivel pafs. estratégico, Institucionalidad y Gobernanza del
> Reto de dotarse de una Institucionalidad fuerte, basada en consenso publico- Sistema Logistico de Panamd

privado, para liderar el proceso estratégico 4.1 CONSENSO ESTRATEGICO
- Reto de lograr un sistema normativo que consolide los procesos y aporte 4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION
seguridad juridica LOGISTICA
- Reto de disponer de recursos humanos al nivel de calidad que requiere la 4.3 MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO
ambicidn estratégica 4.4 FORMACION LOGISTICA
> Reto de alcanzar una inteligencia estratégica para afrontar las incertidumbres 4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-PRIVADO DE LA
> Reto de articular un sistema de financiamiento publico-privado de la ESTRATEGIA
Estrategia

Objetivos estratégicos

Alcanzar el mas alto grado de consenso en la Estrategia Logistica Nacional, y mantenerlo y renovarlo a
4.1 CONSENSO ESTRATEGICO mediano y largo plazo mediante un proceso participativo de monitoreo y revision. Y Desarrollar la
funcién de Planificacion e Inteligencia Estratégica Competitiva.

Disefiar, poner en marcha e instalar el Sistema Institucional de Logistica de Panama (SILP), con una
Gobernanza “fuerte”, en un sistema robusto, matricial, de trabajo en red y multicéntrico, con
organizaciones publicas institucionalmente fortalecidas y amplia participacion de organizaciones del
sector privado.

4.2 INSTITUCIONALIDAD Y
CLUSTERIZACION
LOGISTICA

Impulsar la modernizacion regulatoria, y sustentar normativamente las necesidades especificas del
sector logistico y las que se derivan de los cambios institucionales que se proponen en el Eje
Estratégico 1.1.

4.3 MODERNIZACION DEL
MARCO NORMATIVO

Lograr un Sistema avanzado de Formacion y capacitacién para todo el Sistema Logistico, a partir de
4.4 FORMACION LOGISTICA potenciar la capacidad de sus Recursos Humanos; basado en las competencias técnicas y actitudinales
que requiere la vision estratégica en todos los niveles de la institucionalidad publico-privada

Hacer posible la ejecucion de las inversiones necesarias en el ambito logistico, buscando resolver las
restricciones de la capacidad de financiamiento publico y repartir riesgo con los actores privados clave
de la estrategia logistica, a fin de permitir el desarrollo de la competitividad logistica de Panama en el
menor tiempo posible, reduciendo el riesgo de pérdidas de oportunidades internacionales y
regionales frente a los diversos enclaves de competencia.

4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-
PRIVADO DE LA ESTRATEGIA
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SUBSISTEMA 4 CONSENSO ESTRATEGICO, INSTITUCIONALIDAD Y GOBERNANZA SISTEMA LOGISTICO PANAMA (Continuacién)

2.- Despliegue estratégico del Subsistema

Punto de Partida: AS Is

e Un consenso estratégico sobre la orientacién basica de la
logistica de Panama hacia un Hub Global, aunque aun no
consolidado, apoyado por el sector privado y los organismos
multilaterales, pero insuficientemente comunicado a la
opinién publica.

Los déficits en Institucionalidad y Gobernanza constituyen la
principal brecha del Sistema Logistico de Panama para
alcanzar su vision estratégica. Panama ha dado un gran
avance con la constitucién del Gabinete Logistico, pero debe
fortalecer buena parte de sus instituciones publicas en
logistica, con una institucionalidad privada insuficientemente
proactiva, y de un proceso de clusterizacidn muy incipiente.

Si bien Panama dispone de normativa sélida en cuestiones
maritimas y del Canal, el resto de la normativa logistica es el
resultado de un proceso acumulativo, y no suficientemente
articulado y coherente, que ha derivado en multiples
desajustes e inadecuaciones, como la inexistencia de una Ley
Logistica, necesidad de ajustar alguna legislacion sectorial
basica, insuficiencia general normativa para favorecer la
digitalizacion y adaptacion tecnolégica del sistema, y ausencia
de un marco legislativo que favorezca las inversiones y
asociaciones publico-privadas.

En lo referente a la Formacion Logistica, si bien se ha
avanzado, no existe un diagndstico que explique de manera
consensuada e integral la situacién actual. Las principales
falencias se refieren a sectores de formacidon deficitaria,
formaciéon en la empresa, baja coordinacidon entre el sector
académico y la empresa, y falta de liderazgo institucional.

La financiacion publica del sector logistico, con al importante
excepcion del Canal, es muy limitada, y de distribucion
territorial muy concentrada en la Zona Interoceanica, y con
unos limites fiscales estrictos. La capacidad de financiacion
publica para aportar a la Estrategia Logistica, asi como la de
endeudamiento internacional, es por lo tanto limitada,
aunque estd recibiendo apoyo de la Banca de Desarrollo
Multilateral. Por ultimo, Panama no cuenta con mecanismos
reglados para articular las inversiones publico-privadas.

Avance Estratégico

Eje Estratégico Corto plazo

Alcanzar el mdas amplio nivel de
consenso en torno a la Estrategia
Logistica Nacional (ELN), y afrontar la
primera transicion

4.1 CONSENSO
ESTRATEGICO

Definir el Sistema Institucional, vy
reforzar el funcionamiento
participativo en el Gabinete Logistico
y, sobre todo, la estructura de
coordinacion elevandola al nivel de
Secretaria de Logistica.

4.2 INSTITUCIONALIDAD
Y CLUSTERIZACION
LOGISTICA

Seguimiento y monitoreo del

Punto de Llegada: To Be

e Un consenso logistico estructurado y apoyado legislativamente, y
asumido tanto por el sector publico como el privado. Y una
instancia de Inteligencia Estratégica Competitiva, basada en una
entidad de consenso, de caracter permanente, que ejerza la
funcion de apoyo y soporte para la planificacion estratégica
continua de la logistica de Panama. sociedad sobre los ejes del
consenso y su desempefio.

Un sistema de Institucionalidad logistica fuerte, compuesto
fundamentalmente por cuatro subsistemas: Subsistema de
Gobernanza de Nivel pais (con el Gabinete Logistico y Secretaria
de Logistica), el Subsistema de Institucionalidad Publica, el de
Institucionalidad privada y el Subsistema de Asociatividad de base
y clusterizacion.

A mediano y largo plazo, Panama dispondra de un sistema
normativo juridicamente sélido, modernizado y alineado a las
necesidades que especificamente requieren las diferentes areas
logisticas clave, y aquellas que se derivan de una institucionalidad
logistica robusta y estable en el largo plazo. Los principales
cambios en el Marco Normativo serian; la nueva Ley Logistica y
ajuste en la normativa sectorial principal (revision de la legislacion
portuaria, posible Ley Marco de Zonas Especiales, Francas vy
Logisticas, revision de la Ley 21 de 1997 (Area del Canal), y una
nueva Ley de Asociaciones Publico Privadas.

Un sistema de Formacion Logistica fundado sobre la base de un
modelo inclusivo, con una estructura de participacion publico-
privada liderada desde el sector de la Educacion, y articulada en
una Plataforma de Formacién Logistica de Panama.

Un sistema combinado de financiamiento publico y privado de la
Estrategia logistica, con inversiones publicas selectivas, centradas
principalmente en reforzamiento institucional, carreteras
logisticas y preparacién de entorno para proyectos estratégicos; y
una financiaciéon privada o publico-privada facilitada por una
nueva Ley de Asociaciones publico-privadas.

Mediano plazo Largo plazo

Afrontar una nueva revision y
actualizaciéon de la Estrategia

desempefio de la Estrategia L .
) 'p . g Logistica Nacional, y establecer
Logistica Nacional, y .,
o una relacion transversal de la
consolidacion del consenso

misma con otras estrategias

publico-privado alcanzado.

Llevar a cabo un progresivo
refuerzo de todo el sistema
institucional, incluyendo
instituciones publicas, privadas y
procesos de institucionalidad de
base, y consolidar esa estructura
en nuevo marco legislativo.

nacionales panamefias.

A la vista de los resultados de la
institucionalidad implantada,
abordar nuevas iniciativas vy
refuerzo institucional.
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SUBSISTEMA 4 CONSENSO ESTRATEGICO, INSTITUCIONALIDAD Y GOBERNANZA SISTEMA LOGISTICO PANAMA (Continuacién)

Avance Estratégico

Eje Estratégico
4.3 MODERNIZACION DEL

MARCO NORMATIVO

4.4 FORMACION LOGISTICA

4.5 FINANCIAMIENTO
PUBLICO-PRIVADO DE
LA ESTRATEGIA

Corto plazo

Fortalecimiento basico de las
instituciones del sistema de
Gobernanza del sistema a nivel
pais.

Definir las bases para un proceso
de colaboracién publico-privado
por la formacion en logistica.

Consensuar los criterios basicos
de financiamiento de la
Estrategia Logistica Nacional.

Mediano plazo

Reforma de los principales pilares
del sistema logistico de Panama, en

su nivel de Gobernanza y de
Normativa Logistica  sectorial
principal.

Consolidar los compromisos
publicos y privados para el
desarrollo de la  formacidn
logistica.

Aplicar los criterios de

financiamiento, y crear un marco
normativo que facilite la inversion
privada en logistica.

Largo plazo

Progreso en la reforma
normativa logistica, con nuevos
avances en su fortalecimiento a
nivel ministerial, en un nuevo
Cddigo Logistico.

Desarrollo de los programas
mas avanzados de los
compromisos en formacién
logistica.

Profundizacion y diversificacion
de los mecanismos de
financiamiento de la Estrategia
Logistica Nacional.

3. Plan de Accién

Eje Estratégico

4.1 CONSENSO
ESTRATEGICO

4.2 INSTITUCIONALIDAD Y
CLUSTERIZACION
LOGISTICA

4.3 MODERNIZACION DEL
MARCO NORMATIVO

4.4 FORMACION LOGISTICA

4.5 FINANCIAMIENTO
PUBLICO-PRIVADO DE
LA ESTRATEGIA

Linea de Actuacion

LA 4.1.A Consenso basico en
torno al desarrollo logistico

LA 4.1.B Reforzamiento
Instituciones Logisticas claves
e Interinstitucionalidad

LA 4.1.C Fortalecimiento basico
del COEL y Gremios

LA 4.2.A Refuerzo del GLy
Entidad Ejecutiva

LA 4.2.B Refuerzo Instituciones
Logisticas e Interinstitucional.

LA 4.2.C Fortalecimiento COEL y
Gremios

LA 4.2.D Proceso de
clusterizacion logistica

LA 4.3.A Nueva Ley Logistica Nac.

LA 4.3.B Nuevos marcos legales
sectoriales

LA 4.3.C Actualizacidon normativa

LA 4.4.A Consenso publico-
privado para formacion

LA 4.4.B Desarrollo de estrategia
de Formacion Logistica

LA 4.5.A Criterios basicos de
financiamiento de ELNP

LA 4.5.B Financiamiento selectivo
Admon. publica

LA 4.5.C Entorno legal para
inversion privada logistica

LA 4.5.D Financiamiento Bancos
Multilaterales Desarrollo

Accion

Accién 4.1.A.1 Campafia consenso en torno a la ELNP

Accion 4.1.A.2 Constitucién instancia de consenso nacional sobre log.
Accion 4.1.A.3 Visidon compartida con otras estrategias nacionales
Accion 4.1.B.1 Definicion modelo Inteligencia Estratégica Competitiva.
Accién 4.1.B.2 Institucionalizacidn Inteligencia Estratégica Competitiva
Accidn 4.1.B.3 Observatorio Logistico de la ELNP

Accion 4.1.B.4 Revision Estrategia y Hoja Ruta Prioritaria

Accion 4.1.C.1 Plan operativo de Comunicacion de ELNP

Accién 4.1.C.2 Coordinacion de Red Comunicacidn interinstitucional

Accién 4.2.A.1 Refuerzo Gabinete Logistico y Secretaria de Logistica

Accidén 4.2.B.1 Reforzamiento Instit. publicas logisticas, e interinstit.
Accién 4.2.B.2 Nuevas Instituciones publicas sectoriales m.-largo plazo
Accién 4.2.C.1 Reforzamiento del COEL

Accion 4.2.C.2 Reforzamiento interno Gremios

Accion 4.2.D.1 Marco general del proceso clusterizacion
Accién 4.3.A.1 Ley de Logistica
Actualizacion y nuevas leyes de importancia clave del SLN

Accion 4.3.C.1 Identificacion e inventario normativo logistico

Accion 4.3.C.2 Programa de Actualizacion Normativa

Accion 4.4.A.1 Planeamiento Formacion de RRHH Logisticos

Accién 4.4.A.2 Compromiso y consenso liderazgo de formacién logist.
Accién 4.4.B.1 Plataforma Formacion Logistica, y Estrategia Formacién
Accién 4.4.B.2 Formacion a lideres sobre integralidad sistema logistico
Accion 4.4.B.3 Interrelacién con experiencias internacionales

Accion 4.5.A.1 Documento de Bases Financiamiento de ELNP

Accidn 4.5.A.2 Sostenibilidad financiera y diversificacion

Accién 4.5.B.1 Programa marco de inversion publica
Accion 4.5.C.1 Posible Ley de Asociaciones Publicas y Privadas

Accion 4.5.D.1 Programa Financiamiento Bancos Multilaterales
Desarrollo
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2.2.3 Ejes Estratégicos

2.2.3.1 Introduccion

En este apartado se incluyen las Fichas de caracterizacion de cada uno de los 20 Ejes Estratégicos, incluyendo sus Lineas
de Actuacidn y Acciones.

El contenido de las Fichas de los Ejes Estratégicos es el siguiente:

1.- Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje 4.- Financiamiento del Eje
e Objetivo estratégico e Financiamiento publico
e Importancia estratégica e Financiamiento privado o publico-privado

e Retos estratégicos
e Ejes estratégicos 5.- Sistema de Monitoreo del Eje
e Objetivos estratégicos, por ejes. e Implementacion del Eje
e Indicadores operativos
2.- Despliegue estratégico del Eje
e Punto de Partida: As Is 6.- Referencias internacionales
e Punto de Llegada: To Be

e Avance Estratégico: por Lineas de Actuacién y
Acciones, y a Corto, Mediano y Largo Plazo.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje
e Institucionalidad del Eje

e Financiamiento privado o publico-privado
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2.2.3.2. Ejes Estratégicos del Subsistema 1. Hub Central de la Zona Interocednica.

EJE ESTRATEGICO 1.1 LOGISTICA DEL CANAL

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Crecer el negocio ampliando la oferta de servicios y productos, asi como transformar la organizacién y desarrollar capacidades
para aprovechar oportunidades de nuevos desarrollos comerciales y de servicios, integrando su actividad con el resto de la
institucionalidad logistica panamefa. Esta integracion debe ser consensuada con el resto el sector publico y privado
panamefio.

Importancia estratégica

= E| contar con un canal bioceanico es una caracteristica Unica que nos permite tener acceso al 3% del comercio maritimo
internacional. El Canal compite con rutas alternas, y si se quiere ofrecer otros servicios para mejorar la oferta a los clientes y
aumentar la variedad de servicios, la ACP debe consensuar en forma efectiva con todo el ecosistema logistico que ofrece
Panama como pais.

= La ACP cuenta con el mejor sistema de estrategia de negocios del Pais, mediante una inversidén sustentable desde hace
muchos afos. Establecer los mecanismos con el sector publico y privado panamefio para establecer mecanismos de
intercambio de informacidn sera clave para una integracion real de la estrategia logistica.

= E| comercio maritimo de algunos paises de la region depende en hasta un 30% del Canal de Panama.

= Para gestionar de forma rentable el patrimonio del canal y generar mayores beneficios al pais, de acuerdo al titulo XIV de la
Constitucion Politica de Panam3, se incluye dentro de los objetivos estratégicos del Canal de Panama el de crecer el negocio
ampliando la oferta de servicios y productos, transformar la organizacion y desarrollar capacidades para aprovechar
oportunidades de nuevos desarrollos comerciales y de servicios®".

= Para maximizar el valor econémico del patrimonio bajo jurisdiccion del Canal de Panama e impulsar el progreso de Panama, es
clave capitalizar sobre los flujos de carga que pasan por el Canal de Panama. Actualmente, el aporte de los sectores de la
logistica constituyen mas del 30% de los servicios de exportacion del pais, sectores que estan altamente relacionados con el
eje estratégico de la logistica del canal. Las oportunidades de capitalizar sobre los flujos de carga internacional a través de la
agregacion de valor a las distintas cadenas logisticas, mediante servicios o valor afiadido industrial, fortalecera nuestra
posicién como hub logistico y generara mayores beneficios a la economia nacional. El factor critico de éxito de este punto es
asegurar que los emprendimientos logisticos fuera del enclave del canal puedan competir en igualdad de condiciones que los
que establezcan dentro del enclave.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be

= E| contar con un canal bioceanico permite a Panama tener acceso al 3% del comercio = Lider en conectividad global e

maritimo internacional. La principal ruta para el canal es la ruta desde Asia a la Costa
Este de los Estados Unidos y desde la Costa Este de los Estados Unidos a Europa y
Costa Oeste de Sur América. Los paises mayores usuarios del Canal de Panamad son
Estados Unidos, China, Chile, Japdn, Pert y Corea del Sur.

La ampliacion del Canal de Panama ha permitido ampliar su area de influencia y
obtener mejores economias de escala, y que permite, a su vez, atender buques mas
grandes asi como nuevos productos.

El marco actual del sector: Desde la recesién del 2008-2009, el comercio mundial ha
seguido creciendo a tasas menores. Por otro lado, la sobreoferta de buques en la
industria aunada a las menores tasas de crecimiento del comercio mundial, ha
llevado a una reduccion de fletes y por tanto menores margenes operativos para las
compafiias navieras. Esta situacion ha llevado al replanteamiento de las alianzas y de
las redes, lo que conlleva naturalmente nuevas estrategias operativas que permitan
una operacion econémicamente sostenible. Los efectos de la sobre oferta han sido
particularmente fuertes en los segmentos de buques porta contenedores y los
buques de granel seco. Desde el panorama de la oferta de buques
portacontenedores, se ha experimentado una disminucidn en la capacidad ociosa en
recientes afios. Sin embargo, con nuevas 6rdenes por adicionarse a la flota, se prevé
que continuara la tendencia de sobreoferta para este segmento. Por otro lado, se
espera un aumento en la flota de buques graneleros Capesize en el corto plazo,
condicionando la tarifa spot a precios mas bajos y comprometiendo la recuperaciéon
de la sobreoferta para este segmento.

® Esto podra ser posible si se modifica el actual marco legal que regula la actividad de la ACP.

impulsor del progreso de Panama
a través de la oferta de transito
eficiente de naves, brindando
conectividad maritima con
infraestructura modernizada al del
comercio maritimo internacional y
con un valioso equipo humano
para la gestion de sus actividades,
que capitaliza sobre los flujos de
carga y no solamente de transitos
de naves, maximizando el valor de
su patrimonio.

Es clave revisar el marco
regulatorio que «creo a la
Autoridad del Canal de Panama,
buscando mecanismos que
aseguren que las Politicas Publicas
del pais sean siempre una relacion
“win-win” con la ACP.
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EJE ESTRATEGICO 1.1 LOGISTICA DEL CANAL (Continuacién)

Punto de Partida: As Is (continuacion)

Punto de Llegada. To Be.(continuacion)

= La logistica del Canal: el canal de Panama ofrece servicios de transito en 10 horas = Caso contrario, si el statu-quo se

o menos. Actualmente, expandiendo su capacidad de transitos a través de la mantiene, el crecimiento del negocio
construccién de un nuevo juego de esclusas. maritimo — canelero y de hub logistico

= Los peajes del canal se fijan considerando el valor de la ruta se calcula sélo con se mantendrd en una situacion “catch-
respecto a los ahorros que genera el canal con respecto a rutas alternas®™. 2278

Pero hace falta darle valor a la conectividad (servicios ofrecidos en Panama a los
buques que transitan el canal) pero al mismo tiempo que definir cdmo

transformar ese valor en beneficios econdmicos para el pais.

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA) Acciones

Corto Plazo:

Tras la Ampliacion del Canal, la actividad principal se centrard en la mejora de la competitividad del Canal

LA 1.1.A: Operatividad: Administracion eficiente del Canal
Ampliado

= Al entrar el Canal ampliado en operacidn, se realizan algunas
mejoras operativas a corto plazo relacionadas a la navegacién
para maximizar la utilizacion de la capacidad instalada del canal.

LA 1.1.B: Rentabilidad: Planificacion de la maximizacion del valor
del patrimonio

= De acuerdo al titulo XIV de la constitucién politica de Panama,
establece que la Autoridad del Canal de Panama debe gestionar
de forma rentable el patrimonio del canal y generar mayores
beneficios al pais, por lo que se incluye dentro de los objetivo
estratégico del Canal de Panama, crecer el negocio ampliando la
oferta de servicios y productos, transformar la organizacion y
desarrollar capacidades para aprovechar oportunidades de
nuevos desarrollos comerciales y de servicios.

= Pero el problema en torno a maximizar el valor del patrimonio
gira alrededor del hecho de que la organizaciéon canalera no
cuenta con las competencias ni la estructura organizacional
necesaria para desarrollar e implementar esos
emprendimientos. Hoy por hoy la estructura organizacional de
la ACP requiere una readaptacidon a los nuevos modelos de
negocio que se pretende desarrollar.

= De no ampliar las competencias actuales, no se podra
maximizar el valor del patrimonio.

LA 1.1.C: Capacidad - sustentabilidad: Manejo del recurso hidrico

= Proyectando el manejo sostenible de los recursos hidricos a
largo plazo, la Autoridad del Canal de Panama, en conjunto con
los principales actores del sector local relacionados al tema, han
planificado estudios de factibilidad con el propdsito de crear
reservorios multipropdsitos a largo plazo.

LA 1.1.D.: Integracién institucional: Coordinacion con el resto de
las instituciones logisticas panamefias.

= En linea con la actividad ya iniciada en los ultimos tiempos, la
ACP debera incrementar su colaboracidn interinstitucional para
la integracion del Hub de la Zona Interoceanica.

%2 Route Choice Competitive Analysis Methology

Accion 1.1.A.1: Mejoras operativas de navegacién para
maximizar la utilizacién de la capacidad instalada

= Aumento de numero de reservaciones para buques
Neopanamax, y aumento de nimero de remolcadores

= Ensanche a 300 m de la entrada del Pacifico del canal

= Revision de reglas de navegacion para graneles liquidos.

= Revision de Tarifas (por segmento de mercado, tipo de
buque, tipo de carga, etc.)

Accion 1.1.B.1: Desarrollo de planes maestros y estudios
de factibilidad de concesionamientos para actividades
complementarias a los buques y a la carga

= Desarrollo del estudio de factibilidad para GNL

= Desarrollo del Plan Maestro para el Atlantico Oeste

= Estudiar la factibilidad de un cuarto juego de exclusas
= Desarrollo de Plan de Turismo

Accion 1.1.B.2: Terminar la construccién del tercer puente
sobre el canal

= Permitird aumentar el valor del patrimonio de la ACP en
la rivera oeste de la entrada Atlantica del canal y
aumentar la eficiencia operativa del canal ampliado.

Acciones relacionadas: Desarrollo de puertos en la zona
interoceanica (Eje 1.2), y zonas logisticas (Eje 1.4).

Accion 1.1.C.1: Estudio de factibilidad de cuencas
hidrograficas como reservorio multipropdsito

= Definicion del disefio conceptual

= Realizacion del estudio

= Acciones concretas para mejorar la sustentabilidad el
medio ambiente.

Accion 1.1.D.1: Participacion de la ACP en el conjunto de
iniciativas de integracién del Hub de la Zona Interoceanica.

= |ntegracion de procesos.
= |ntegracién de Sistemas.
= Coordinacion con la AMP.

& Trampa 22 es una novela satirica antibelicista de historia ficcion escrita por Joseph Heller y publicada en 1961.
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EJE ESTRATEGICO 1.1 LOGISTICA DEL CANAL (Continuacién)

Medio Plazo:

Implementacion de actuaciones de sostenibilidad y rentabilizacion planificadas a corto plazo.

LA 1.1.B: Rentabilidad: Avance en la maximizacién del valor del | accign 1.1.B.3:

) ) Implementacién de planes maestros de
patrimonio

areas recuperadas

= Tras la planificacion de nuevas actuaciones a corto plazo, a | .
medio plazo se abordara la implementacién del desarrollo de
los planes.

= Estos planes han de ser integrados con planes de conectividady | »
desarrollo de infraestructura por parte del gobierno panamefio.

= Acciones judiciales pueden poner en riesgo el avance de la
maximizacion del valor del patrimonio.

Implementacion de plan de desarrollo de las areas
recuperadas en la Ribera Oeste de la entrada del
Pacifico del Canal.
Implementacién de plan de desarrollo de las areas
recuperadas en la Ribera Oeste de la entrada del
Atlantico del Canal.

LA 1.1.C: Capacidad - sustentabilidad: Ampliacién de la capacidad

) >l ) Accion  1.1.C.2: Inicio de obra para reservorios
de los reservorios, y planificacion de la capacidad del Canal

multipropdsito
= Tras evaluar los estudios realizados a corto plazo, se empezaran
a implementar las acciones de nuevos depdsitos para garantizar
la sostenibilidad del recurso.
= |la ACP, internamente, estd evaluando la necesidad que en el

Los reservorios multipropdsito aseguraran
disponibilidad de agua para la poblacidn, el transito de
naves y actividades recreativas.

medio plazo se incorporen un cuarto juego de exclusa. Accién 1.1.C.3: Desarrollo de estudios para el cuarto juego
* Durante este periodo se deberan hacer los estudios de de esclusas
factibilidad necesarios para evaluar esta nueva inversién. = Estudio de ingenieria, hidricos, de capacidad,

ambientales, financieros y de riesgos.

Largo Plazo:

Continuidad con las lineas iniciadas a medio plazo.

LA 1.1.B: Rentabilidad: Continuidad en la maximizacion del valor del patrimonio
= Monitoreo y control de los desarrollos comerciales
LA 1.1.C: Capacidad - sustentabilidad: Continuacion del Manejo de Recursos Hidricos, y actuaciones para mejora de la capacidad

= Gestion de reservorios hidricos multipropédsito
= Dragado del canal de navegacién a 18 metros, y puesta en marcha de la ampliacion del 42 juegos de exclusas (muy largo plazo)

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:
= |nstitucion lider en este Eje: ACP * No aplica.
Instituciones que colaboran en el Manejo del Recurso Hidrico: Financiamiento privado o publico-
rivado:
= Mi Ambiente, IDAAN, MIDA, MOP, entre otras. P ) ) o
Instituciones que colaboran en la maximizacién del calor del patrimonio: = Fondos propios y financiamiento
* Gabinete Logistico, MEF, ETESA, IDAAN, AMP, ANA, de concesionarios

Normativa en el Eje

= Se mantiene la ley Organica, que permite la integracion de la ACP desde el punto de
vista institucional.
5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales

= ACP: dispone de un sistema corporativo de metas e iniciativas, pero que no “se habla” = No aplica
con el sistema de metas del gobierno panamefio.
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EJE ESTRATEGICO 1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Consolidar a Panamda como lider en transhipment en América Latina, con un sistema basado en el concepto de “Puerto
Biocednico”, y desarrollar una oferta portuaria complementaria en otros traficos que aprovechen su posicionamiento
geoestratégico.

Importancia estratégica

= La ambicién estratégica como Hub logistico regional y global se basa, en muy buena medida, en una decidida apuesta por el
transhipment como linea principal de negocio maritimo-portuario de Panama.

e El transhipment es critico para el aprovechamiento del potencial geoestratégico de Panama. La oferta estratégica de
Panamd (posicionamiento central y conectividad) es imbatible a escala regional. La apuesta por el liderazgo en
transhipment en Latinoamérica ha de ser el eje de partida para la oferta-pais: sin liderazgo en transhipment, las
oportunidades en captar y consolidar LVA se reducen notablemente.

e El mercado de transhipment es altamente competitivo, y atraviesa por una fase de reestructuracién e incertidumbre, en
América Latina y el mundo, por el efecto combinado de tres factores: impacto del Canal ampliado, el proceso de
hiperconcentracion de navieras, y las incertidumbres sobre la evolucion del comercio internacional.

e Competir por el liderazgo regional en este trafico va a obligar a una estrategia proactiva de alto nivel, en todos los
componentes que la condicionan (planificacion, infraestructuras, regulacidn, sistemas y procesos, mercadeo, etc.).

= |la orientacidn estratégica debe dirigirse a potenciar la “Bidireccionalidad del Hub”, es decir, a equilibrar los traficos de
relacion con la Regidn de América Latina, asi como a los traficos de exportacion regional a Extremo Oriente.

= Complementariamente, es necesario aprovechar el posicionamiento geoestratégico de Panama para desarrollar otras
oportunidades portuarias con otros traficos. Panama ha de aprovechar el potencial actual y futuro de su sistema portuario
para desarrollar también una oferta competitiva para traficos como los de Transporte Maritimo de Corta Distancia o graneles.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be

= El marco actual del sector: contexto mundial de grandes cambios e = Un sistema portuario con liderazgo en
incertidumbres: la subregion, caracterizado por:

= |a estructura del mercado mundial y regional de contenedores estd en
proceso de cambio, por los efectos del Canal ampliado, y el acelerado
proceso de concentracion de las navieras en muy pocas alianzas.

= En este contexto, las grades alianzas estan en proceso de redefinicion de sus
estrategias de servicio al mercado Latinoamericano, entre estrategias
modelo “hub” (con posicion de privilegio de Panama), o mediante servicios
directos a los principales paises de la region.

= E| cambio de escenario reclama, entre otros temas, una nueva generacion
de terminales de transhipment para dar servicio a las nuevas alianzas.

= En este marco, se estd desarrollando una creciente competencia entre otros
hubs secundarios en la subregidon (Centroamérica, el Caribe y norte de
Suramérica) que han puesto al dia su oferta competitiva, frente a la cual
Panamad ha de definir la suya propia.

= Un sistema portuario actual de Panama caracterizado por su alta conectividad,

limitaciones de capacidad, y elevado potencial como sistema biocednico:

e El actual sistema portuario tiene un alto nivel de conectividad maritima, y de
potencial de oferta basado en su “realidad biocednica”.

e Cuenta con una primera generacion de terminales, de la década de los 2000,

que ha sido eficiente para el despegue en este sector, pero que no responde

a las necesidades de la nueva generacion de terminales que demandas las

grandes alianzas (dimensidn, patios calados y automatizacion).

El sistema portuario se ha concentrado prioritariamente en el mercado de

contenedores, y no ha optimizado las oportunidades en otros traficos.

El sistema institucional de este sector, en la zona canalera, funciona con un

nivel de integracién intermodal, pero adolece de suficiente coordinacién

entre la AMP y la ACP, principalmente en planificacion, comercializacion y

acciones en el entorno de las terminales.

El sistema ha de adecuarse a los nuevos requerimientos de calidad en la

prestacion de servicios que se estan imponiendo en los Ultimos afos a nivel

internacional. Las nuevas concesiones han de responder a esos criterios de

exigencia de calidad y control.

e Un sistema portuario altamente
competitivo en transhipment, con
una oferta portuaria para
responder a los nuevos tréficos,
basado en las oportunidades que
permite el Canal y las dos fachadas
ocedanicas, cumpliendo con las
nuevas exigencias del mercado
mundial.

Un sistema con orientacion a la
integracion como “Puerto
Bioceanico”, incrementando la
coordinacion entre terminales.

Un Hub reequilibrado, potenciando
la “Bi-direccionalidad” en funcién
de retroalimentar el comercio entre
el Hinterland y las zonas extra e
intra regionales

Un sistema portuario extendido a
todo el territorio nacional, con
oferta abierta a nuevos traficos (Ro-
Ro, graneles, LPG-LNG, etc.)

Una alta capacidad de inteligencia
sectorial para responder a las
nuevas tendencias que emerjan en
el sector.
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EJE ESTRATEGICO 1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO (Continuacién)

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Puesta en el mercado de una nueva oferta portuaria de nueva generacion, y planificacion estratégica del sistema.

LA 1.2.A:

Institucionalidad, Planificacion y Normativa. Marco

normativo, institucional y de planificacién integrado para todo el
sistema portuario panamefio.

El sector portuario debe consolidar un sistema de liderazgo
institucional de la AMP coordinado con la ACP. La AMP ha de
desarrollar un papel especialmente proactivo en la nueva fase
logistica, superando una fase regulatoria para entrar en una fase
mads estratégica y proactiva, un verdadero “partner estratégico”
de la logistica panamefia, implicdndose de una forma mas
proactiva de planificaciéon, comercializaciéon y control de la
gestion portuaria.
Por otra parte, la gran singularidad del sistema portuario
panamefio exige un desarrollo de la coordinacidn entre ambas
instituciones, coordinacién ya impulsada sobre todo en el
periodo reciente, bajo la coordinacion del Gabinete Logistico.
Es necesario avanzar hacia una definicion del marco estratégico
integral del sistema portuario de Panamd, para ofrecer una
oferta coherente al mercado, que optimice las potencialidades
de cada dmbito, mediante dos procesos coordinados:

= |a definicion de las oportunidades portuarias en la Zona

Interocednica (a través del master Plan de la Zona
Interoceanica).
= Y el marco estratégico de Puertos, a desarrollar por la AMP.

LA 1.2.B: Infraestructuras portuarias. Puesta en el mercado de una
nueva oferta portuaria de terminal de contenedores ajustada a los
nuevos requerimientos del mercado, asi como de otras iniciativas
del sistema portuario panamefio.

Panama necesita poner en el mercado de contenedores una
oferta adaptada a las nuevas necesidades del mercado, con el
proceso de concesién del puerto de Corozal, que responde a los
conceptos de “terminal de nueva generacion”: calados, patios
terrestres, dimensiones, posibilidades de automatizacion, etc. Es
un componente especialmente importante de la oferta-pais que
Panamd ha de posicionar en el mercado global.

Por otra parte, se abrird el proceso de convocatoria de
concesionario privado de la Terminal multipropédsito de Puerto
Armuelles, en la Regién Occidental, para aprovechar las
oportunidades de infraestructuras y condiciones portuarias y de
traficos regionales, dando posibilidad de configurar con la Zona
Franca un nuevo nucleo de desarrollo que contribuiria a articular
logisticamente al pais.

LA 1.2.C: Operacion portuaria. Avance hacia un sistema integrado
de operacion portuaria entre las concesiones de la ZI, con concepto
de "Puerto Interocednico"

En la medida en que los volimenes de comercio sigan subiendo
es necesario consolidar la coordinacién de las actuales
terminales, mediante la integracion de procesos, conexiones e
informacién y tiempos entre las distintas concesiones y
modalidades de transporte que integran el entramado portuario.
A corto plazo, se ha iniciado un proceso colaborativo de
coordinacion de intercambio de informacion.

Accidon 1.2.A.1: Refuerzo institucional de la AMP vy
progreso en la coordinacién con la ACP.

= Refuerzo de la AMP principalmente en las dreas
siguientes: Planificacion portuaria / Servicios auxiliares
/ Coordinacion del entorno portuario (Comunidades
Portuarias) / VUMPA

= Coordinacién con la ACP, principalmente en los ejes
siguientes: Planificacion portuaria, y regulacion de
servicios portuarios / Mercadeo y comercializacion /
Gestion de suelos para nuevos puertos en la Zona
Interocednica / VUMPA

Accion 1.2.A.2: Planificacion portuaria en la Zona

Interoceanica.

= |as bases de esta planificacidon estdn formuladas en el
Master Plan de la Zona Interoceanica.

Accion 1.2.A.3: Marco de estrategia portuaria nacional

= Marco legislativo-reglamentario

= Sistema de concesiones. Revisién de situacion de la
operacion.

= Accesos terrestres y logisticos.

= Gobernanzay gestion del sistema.

= Reserva estratégica de espacios para puertos futuros.

Accidén 1.2.B.1: Puesta en el mercado de la nueva oferta
portuaria de Corozal.

= Liderada por la ACP: desarrollo de la licitacion.

Accion 1.2.B.2: Otras iniciativas de nuevas terminales
portuarias a corto plazo

= Adesarrollar de forma coordinada por AMP y ACP

= Expansion de capacidad en PSA (en realizacion).

= Desarrollo de Terminal General de Carga y de Carga
Seca (Dry bulk) en la entrada Atlantica del Canal.

= Nueva Terminal Ro-Ro.

Accion 1.2.B.3: Concurso de concesion de la terminal de

Puerto Armuelles.

= Liderada por la AMP: concesiéon de una terminal
multipropdsito, a desarrollar por la iniciativa privada.

Acciones relacionadas: Mejora
(1.5.C)

de accesos portuarios

Accidén 1.2.C.1: Coordinacion y mejora del desempefio de
las actuales terminales portuarias. Coordinacion inicial

= Firma de acuerdos entre las
terminales existentes.

= Coordinacién operativa basica.

interportuarios,

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140




NIBID &neimsprere

EJE ESTRATEGICO 1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO (Continuacién)

LA 1.2.D: Servicios maritimos.
Potenciamiento de los servicios de
Transporte Maritimo de Corta Distancia
(TMCD)

= La continuidad de la participacién de .
Panama en este programa de fomento
del TMCD es muy importante, pero es
necesario dar un nuevo impulso a su
nivel de proactividad en dicha
participacion: el reto estratégico de
Panama exige explorar e impulsar todas .
las posibilidades de nuevos traficos y

Accién 1.2.D.1: Participacidon proactiva en el Programa centroamericano de
promocion del TMCD.

= Monitorizar en el seno del GL las iniciativas y desarrollos del programa,
aportando ideas y acciones complementarias.

Analizar de forma proactiva las posibilidades de nuevos traficos de TMCD
apoyados en los nuevos puertos planificados (ver actuacién 3.2).

Establecer contactos y relaciones para propiciar la aparicion de iniciativas
privadas para el desarrollo de traficos potenciales.

Apoyar adicionalmente a los posibles traficos con analisis especificos en el
marco del sistema panamefio.

Facilitar tanto los procesos como las infraestructuras dedicadas para favorecer
los traficos de TMCD.

conexiones que incrementen la . Asumir, en lo posible, roles de iniciativa en el seno del programa.
conectividad maritima del sistema u |gentificar lo antes posible un trafico con potencial desde/hacia Panama para
panameno. tratar de incrementar su viabilidad.

Mediano Plazo:
Actualizacién de la normativa bdsica sectorial, y desarrollo de nuevas infraestructuras portuarias para otros trdficos.
LA 1.2.A: Institucionalidad, Planificacion y Normativa. Marco normativo,

institucional y de planificacion integrado para todo el sistema portuario
panamefio. Revisién del marco normativo portuario.

Accidén relacionada 1.2.A.4: Actualizacion de la

legislacion de Puertos

Incluiria, entre otros, los siguientes contenidos:

* A mediano plazo, podria ser conveniente la revisién del marco normativo  a pMarco para la planificacién portuaria integral.
portuario, con objeto de actualizar y uniformizar el sistema de Homogeneizacion del marco de competencia
concesiones dentro y fuera del ambito del Canal, y ofrecer un sistema para nuevas concesiones de terminales.

coherente al mercado internacional. = Actualizacién de los procedimientos de control
de calidad en el desempefio de servicios
portuarios.

LA 1.2.B: Infraestructuras portuarias. Puesta en el mercado de una nueva
oferta portuaria. Oferta de infraestructuras portuarias en nuevos traficos.

Accion 1.2.B.4: Iniciativas de nuevas terminales
portuarias a mediano plazo

= Tras las actuaciones urgentes a corto plazo, Panama debe poner en el

LA 1.2.C: Operacidn
Avance hacia un sistema integrado
de operacion portuaria entre las
concesiones de la ZI, con concepto
de "Puerto Interoceanico"

mercado una oferta de oportunidades de centros portuarios para otros
traficos (RoRo, TMCD, industrias auxiliares, graneles, LPG-LNG) para
aprovechar la potencialidad de sus fachadas oceanicas y del propio
Canal, oportunidades identificadas en los procesos de planificacion
integral desarrollados en el corto plazo.

Por otra parte, una vez puesto en el mercado el Puerto de Corozal,
Panama ha de avanzar en la preparacién previa de nuevas ofertas a
mediano-largo plazo, en funciéon tanto de la evolucién del sistema
portuario panamefio como a nuevas demandas de terminales de nueva
generacion por parte de las grandes alianzas globales.

portuaria.

= A desarrollar de forma coordinada por AMP y
ACP

= Nueva infraestructura en
Margarita.

= Aumento de la capacidad de amarre en Balboa.

= Nueva terminal de cruceros en el Pacifico.

PCCP en Isla

Accion 1.2.C.1: Coordinacion y mejora del desempefio de las actuales terminales
portuarias. Avance en el proceso de coordinacién

= Desarrollar un sistema de intercambios de informacién que informe en tiempo real, y
que capte la capacidad y los prondsticos de corto plazo.

= Poner las bases para avanzar hacia un sistema regulatorio concertado.

coordinacion e
iniciada a corto

Afianzar la

integracion

plazo.
Prioridad Logistica (LA 1.5.C)

LA 1.2.D: Servicios maritimos- TMCD. Potenciamiento de los servicios de
Transporte Maritimo de Corta Distancia (TMCD). Constitucién de una Mesa
de TMCD

La AMP viene liderando los programas de promocién del TMCD en
Centroamérica. A la vista de los resultados obtenidos en la etapa
anterior, se hara necesario una redefinicion de la estrategia integral de
intervencion en este sector. Como apoyo a esa gestion, se propone la
constitucién de una Mesa de colaboracidon entre actores publicos y
privados para potenciar el TMCD.

Acciones relacionadas: Comunidades Portuarias (LA 1.5.A), Integracién de procesos (LA
3.1.C), Integracion de Sistemas (Eje 1.6), Multimodalidad terrestre y Corredores de

Accién 1.2.D.2: Constitucion de la Mesa de
Transporte Maritimo de Corta Distancia

= Mesa colaborativa, liderada por la AMP.

= Coordinada con el MICI y ACP, y con
participacion de los gremios implicados en el
TMCD.

Revisién del marco de estrategias y politicas
para la promocién integral del TMCD en la
subregion.
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EJE ESTRATEGICO 1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO (Continuacién)

Largo Plazo

Seguimiento y anticipacion de la evolucion estratégica del sector en el contexto internacional y regional, para articular las
respuestas adecuadas de oferta.

LA 1.2.B: Infraestructuras portuarias. Otras infraestructuras portuarias posibles a largo plazo.

= En funcion de la evolucién de los traficos y demandas del mercado, se abordaran las previsiones de acciones del Master Plan
de la Zona Interoceanica:
= Terminal de contenedores de Gatun
= Otras posibilidades: Puerto de Vacamonte.

LA 1.2.D: Promocion y mercadeo internacional. Avance y perfeccionamiento de la Entidad de Promocion y Mercadeo
Internacional.

= Siempre en referencia a las necesidades de la Estrategia Logistica, y con vistas a las mejores practicas internacionales.

LA 1.2.F: Inteligencia de negocio: Anticipacidn estratégica de los cambios en el sector, a escala mundial, y preparacion de nueva
oferta portuaria.

= A largo plazo, serd de especial importancia la inteligencia de mercado y negocio en este sector, con especial atencion a la
evoluciéon del mercado global de servicios y navieras, y al benchmarking permanente de la oferta en competencia.
= Esta observacion podria conllevar una actividad paralela de preparacién de nueva oferta portuaria.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
= Institucidn lider en este Eje: AMP, en coordinaciéon con ACP. Financiamiento publico:
Instituciones participantes: = Refuerzo institucional, planificaciéon y mercadeo.
e ANA y otras entidades de control en fronteras: AUPSA, = Preparacion de entorno de condiciones para nuevas
Cuarentena (MIDA), OIRSA, Migracion, Bomberos y Ministerio infraestructuras portuarias.
de Salud.

Financiamiento privado o publico-privado:
e ATTT y MOP (conexiones lado tierra).

¢ AGI (sistemas)
e Gremios relacionados con el transporte maritimo y sector
portuario, y terminales portuarias.

= las nuevas infraestructuras portuarias, con
inversion dominantemente privada.
= Desarrollo del TMCD, por la iniciativa privada.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales

Implementacicn del Eje = Puertos: Rotterdam, Singapur, Shanghai, Hamburgo.

o . = TMCD: Programa Marco Polo (Unién Europea).
1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Avances en planificacion sectorial

3.- Desarrollo de infraestructuras de corto plazo y avance en
integracion operativa

4.- Desarrollo infraestructuras a mediano plazo y desarrollo TMCD

5.- Desarrollo progresivo de infraestructuras

Indicadores operativos

= Medir el aumento de la utilizacion del transhipment.

= Medir el aumento de la utilizacion del TMCD.

= Relacion entre flujos de carga y descarga en los principales puertos
de medicion sobre el afio base, respecto a la relaciéon a los flujos de
carga y descarga de otros hubs.
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EJE ESTRATEGICO 1.3 CARGA AEREA Y LOGiSTICA AEROPORTUARIA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Convertir al pais en un hub de carga aérea de importancia regional, potenciando especialmente la intermodalidad mar-aire
como una ventaja competitiva de Panama, a través de la promocion de los nichos de mercado con mayor potencial de
desarrollo identificados, y validados con los sectores publico-privado.

Importancia estratégica

= Panama es uno de los paises con mayor integracion comercial de Latinoamérica. Su posicion geografica le permite operar
como articulador entre los paises de Norte América y de Sudamérica, y entre Europa y Asia, tanto a través de operaciones de
exportacion-importacion aérea desde y hacia Norteamérica, Europa y Asia, actuando como centro de distribucién para el
resto del Caribe, Centro y Sudamérica.

= |a estrategia aérea de carga, combinada con otros activos infraestructurales como el Canal de Panama y las terminales
portuarios (aire — mar — tierra) confieren al pais una mayor posibilidad de actividades comerciales al ofrecer mas alternativas
operativas para la logistica de carga y manufactura, especialmente a los principales actores globales de comercio, como
navieras, agentes de carga e integradores, que operan de forma permanente en el pais.

= Panama puede convertirse en un nodo multimodal-logistico y productivo mucho mas interesante a nivel internacional, con
una entidad consolidada, capaz de implementar, gestionar y promocionar adecuadamente una estrategia de carga y logistica
a nivel pais y de manera integral entre los distintos nodos. Ademads, Panama pudiera articular con los actores logisticos-
productivos y permitiéndoles aprovechar las ventajas econémicas y competitivas de la posicion logistica del pais.

= El desarrollo de intermodalidad tierra-mar-aire tiene un gran valor de apoyo estratégico, especialmente para la captacion y
desarrollo de la Logistica de Valor Afiadido (LVA). El éxito en el desarrollo de esta estrategia serd de una gran ventaja
competitiva para Panamd, dado que otros nodos regionales no tienen este potencial de oferta, y podria incrementar muy
significativamente los traficos (2,5 veces para el 2030, segtin el Master Plan de la Zona Interoceanica).

= De esta forma se aprovecharia que ya hoy Panama es un Hub subregional aeroportuario -con Tocumen-, para concentrarse en
segmentos estratégicos, como la distribucion regional de productos healthcare, ensamblaje y distribucion de productos high-
tech, desarrollo de cadenas de valor agregado (mar-aire y aire-aire); y Hub de repuestos a nivel regional.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be.
= Panamd, con el Hub aeroportuario de Tocumen, dispone de = Un hub de carga aérea de rango regional y especializado
una gran base de partida para el desarrollo de la estrategia de en valor anadido, basado en los siguientes componentes:
carga aérea: = Una infraestructura moderna desarrollada para
= Cuenta con un Plan Estratégico. soporte de la carga aérea, basada en una primera
= |Instalaciones para el manejo de carga en el Al de linea de intercambio modal y una Zona Franca, bajo el
Tocumen, donde hoy algunas operan al maximo de su nombre de Zona Logistica Aeropuerto de Tocumen
capacidad y con una productividad superior a la media de S.A., dedicada a las exportaciones en segmentos
la industria, de 5.0 mt/m2. estratégicos y de alto valor afadido, y con una
= Una amplia red de aeropuertos que permite desarrollar, a productividad cercana a los 8.0 mt/m2., como el de
mediano y largo plazo, otros servicios de apoyo de alcance los aeropuertos mas productivos.
regional. = Un cluster de carga aérea, con la colaboracién de
= Presencia permanente en el pais de los principales todos los actores publicos y privados implicados,
operadores logisticos globales, que podrian respaldar desarrollado y competitivo, que garantice también la
futuras operaciones logisticas. coordinacion con el resto de sectores de la logistica y
= Competencia profesional y técnica con experiencia en los comercio exterior panamefos.
procesos logisticos basicos de carga. = Y unos procesos, sistemas y estructura de mercadeo
= Posibilidad de nuevos servicios aéreos con aquellos paises internacional a la altura del objetivo sefialado.
con los que ya se han firmado o actualizado acuerdos de = Panama dispondria también de una estrategia
servicios aéreos. complementaria definida para el desarrollo de servicios
= Facilidad comercial para realizar movimientos de carga a de carga aérea desde otros aeropuertos, como Colén o
nivel internacional, gracias a la existencia de David.
procedimientos aduaneros y aeroportuarios flexibles. = Adicionalmente podria ofrecer alternativas logisticas
= Pero para esa estrategia, Panama ha de fortalecerse econdmicamente competitivas que combinen los modos
principalmente en los componentes de institucionalidad, tierra-aire, mar-aire, tierra-mar-aire para desarrollos
oferta de servicios, procesos, promocién y mercadeo y productivos a lo largo de toda su cadena de valor.

recursos humanos.
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EJE ESTRATEGICO 1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA (Continuacién)

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Desarrollo ordenado y multidimensional de la estrategia de potenciamiento del Hub de Carga Aérea de Tocumen, basado en los
dos “pilares” de la Zona Franca y el Cluster de Carga Aérea

LA 1.3.A: Infraestructuras. Desarrollo del Centro de Carga Aérea —
Zona Franca para la Carga Aérea (Corto plazo: 12 Fase)

La puesta en marcha de 20 Hectaréas de Zona Franca en la fase
1 es la gran oportunidad para desencadenar todos los procesos
internos y externos para la dinamizacion de la estrategia.

Por su orientacion estratégica, puede desempefiar una
aportacion cualitativa al desarrollo logistico de Panama:
orientada a la exportacion, centrada en objetivos comerciales
muy selectivos ( alto valor unitario y procesos de valor afiadido),
con un modelo inicial de gestion que va a posibilitar esta
orientacién selectiva con wuna oferta econdmicamente
competitiva, y compatible con las zonas francas y logistica de
importacion en el entorno del Aeropuerto.

LA 1.3.B: Clusterizacion. Cluster de Carga Aérea del Aeropuerto de
Tocumen. Acuerdos iniciales para su Implantacion.

LA 1.3.C: Procesos, Tecnologia y Desarrollo.

El proyecto de la Zona Franca ha de ir acompafado del proceso
de clusterizacion publico-privado, que impulsaria las
actuaciones necesarias en todas las areas complementarias a la
infraestructura: procesos, servicios, mercadeo, infraestructuras
complementarias, etc.

Este proceso de clusterizacién estaria en sintonia con la
actuacion de los mds avanzados aeropuertos del mundo, que
impulsan  proyectos estratégicos mediante estructuras
colaborativas del conjunto del sector de la carga aérea. Este
proceso cuenta ya con un nivel inicial de consenso entre los
principales actores de la carga aérea panamefia, liderados por
Tocumen S.A.

Integracion de

Procesos, CCS, mercadeo y desarrollo de negocio. Comienzo a la
mejora competitiva de los procesos de carga aérea, y bases del
sistema del Cargo Comunnity System de la Carga Aérea.

Junto con la clusterizacion, empezara, a corto plazo, a
desarrollarse de una forma coordinada con otras areas la
mejora de los procesos aduaneros y de control en fronteras, asi
como el sistema del Cargo Community System. Esta mejora se
desarrollara de forma participada con el Cluster.

Accion 1.3.A.1: Desarrollo de la Zona Franca del

Aeropuerto de Tocumen (Fase 1)

= Modelo de Negocio y Gestion.
= |nversion en infraestructura:
= Nuevas terminales de carga
= Nuevas instalaciones para transportistas
= Delantal de carga
= Estacionamientos para camiones
= Zona Franca.
= Comienzo de comercializacién.
= Revision del Plan Estratégico de Tocumen, acuerdo con
nuevos segmentos logisticos.

Accion 1.3.B.1: Cluster de Carga Aérea del Aeropuerto de
Tocumen. Etapa | Implantacion.

= |Implicaciéon de actores, bajo el liderazgo de Tocumen
S.A.

= Consenso inicial
colaborativo.

= Diagnéstico estratégico integral sobre la situacién de la
carga aérea en Panama.

para avanzar en un proceso

Acciones relacionadas: Marco general del proceso de
clusterizacién (LA 4.2.C)

Accion 1.3.C.1: Integracion de procesos en frontera.

= |ntegracion de procesos aduaneros y de control en
fronteras.

= Coordinacion de Servicios Publicos de facilitacion de
comercio y transporte en el aeropuerto.

Accion 1.3.C.2: Desarrollo del Cargo Community System

= Sistema de integracion de procesos de toda la
comunidad de carga, coordinado e integrado en la
Plataforma Logistica Digital.

Acciones relacionadas: Integracion de procesos (LA 3.1.C),
Integracion de Sistemas (Eje 1.6).
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EJE ESTRATEGICO 1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA (Continuacién)

Mediano Plazo:

Madurez en el desarrollo de la estrategia, con componentes de servicios de valor afiadido y nuevos objetivos de mercado.

LA 1.3.A: Infraestructuras. Desarrollo del Centro
de Carga Aérea — Zona Franca para la Carga Aérea

(Fases 2y 3)

Accién 1.3.A.1: Desarrollo de la Zona Franca del Aeropuerto de Tocumen
(Fases sucesivas).

= Nuevas Fases, con su comercializacion.

Se continuard con el desarrollo de la Zona
Franca de forma selectiva, avanzando por
fases, conforme a la planificacion del Master
Plan del Aeropuerto de Tocumen, que tiene
previsto casi 13 Hectareas mas.

En sus sucesivos desarrollos, se podria
reconsiderar el modelo de desarrollo a partir
de los resultados de las fases anteriores.

= Evaluacion del modelo de promocién y gestién anterior, y posibles
propuestas de mejora.

Accidén 1.3.A.2: Revisién del Master Plan de la Zona de Carga Aérea del
Aeropuerto de Tocumen

= Nuevas terminales de carga, y nuevos hangares
= Mas delantal de carga y estacionamientos para camiones
= |nfraestructura para el desarrollo de un concesionario

Accion 1.3.A.3: Infraestructuras complementarias y conectividad terrestre.

= Mejora de la conectividad terrestre y con dreas de produccién
= |nfraestructuras especializadas

LA 1.3.B: Clusterizacion. Cluster de Carga Aérea del Aeropuerto
de Tocumen. Avance en su desarrollo.

En ese proceso de clusterizacion a mediano plazo se han de
efectuar los mayores avances. Se entraria en una etapa de
consolidacion y estructuracion del clister, de acciones
selectivas, y de desarrollo de la vision compartida
establecida en la etapa anterior.

LA 1.3.C: Procesos, Tecnologia y Desarrollo. Integracion de
Procesos, CCS, mercadeo y desarrollo de negocio. Desarrollo,
con apoyo en el clister, de actuaciones complementarias.

Estas actuaciones complementarias, definidas en la
Estrategia de Carga Aérea de Panama, son necesarias para
elevar la competitividad general y alcanzar los objetivos
sefialados. En el caso de la carga aérea, sera muy
importante el funcionamiento muy coordinado con la
Entidad de Promocién y Mercadeo internacional organizada
para todo el sistema logistico (Eje Estratégico 3.2).

LA 1.3.D: Planificacion y diversificacién. Configuraciéon de un
sistema aeroportuario para la carga aérea

Actualizacion de la planificacion nacional del sistema
aeroportuario panamefio, para redefinir el rol de los
distintos aeropuertos del sistema respecto a la carga aérea.
Con objeto de anticipar una visién a largo plazo, seria
conveniente abordar esta actualizacion de la planificacion
aeroportuaria nacional, una vez que se ha definido la
estrategia del Hub de Tocumen.

Asimismo, se abordard la diversificacién de traficos y
potenciamiento de Short Air Services.

Largo Plazo

Accion 1.3.B.1: Cluster de Carga Aérea del Aeropuerto de
Tocumen. Etapa Il. Emplazamiento.

Estructuracion del Cluster, con un modelo de
funcionamiento organizado y estable.
Visién compartida, fundamentada en la Estrategia de Carga

Aérea, y plan estructurado de accidn.

Accion 1.3.C.3: Actuaciones de apoyo, servicios de calor

agregado,

Marketing y Branding, Recursos Humanos,

Facilitacion Comercial y Regulacion.

Certificaciones y homologacion.

Incentivos a nuevas rutas.

Promocidn internacional

Comercializacién selectiva, basada en los
sectores-objetivo establecidos en la estrategia.

principales

Accion 1.3.D.1: Actualizacidn del Plan de Aeronautica Civil.

Definicion de la vocacion en otros aeropuertos de la red,
especialmente en carga aérea.

Accidn 1.3.D.2: Desarrollo de servicios de carga aérea de corta
distancia (Short Air Services), e inicio de Servicios de carga
aérea desde Coldn

Servicios de alcance subregional, y servicios de apoyo a las
exportaciones e importaciones del nodo de Coldn.
Seguimiento de sus resultados.

Revision y profundizacidn en las politicas en este sector, avanzando en la madurez de las acciones.

LA 2.3.A: Infraestructuras. Desarrollo del Centro de Carga Aérea — Zona Franca para la Carga Aérea (Nuevas fases y
planteamiento de nuevos desarrollos).

= Posiblemente, a largo plazo, seria el momento de planificar nuevas orientaciones.

LA 1.3.B: Clusterizacion. Cluster de Carga Aérea del Aeropuerto de Tocumen. Etapa Ill: Emprendimiento.

= Con mayor énfasis en servicios avanzados y de valor afadido, nuevas estrategias de mercadeo, sectores, etc.

LA 1.3.D: Planificacién y diversificacion. Actualizacion del enfoque estratégico, y ampliacion de oportunidades al conjunto de la
red de aeropuertos de Panama.

= A l|a vista del desarrollo de la estrategia, serd necesario actualizar la estrategia, asi como plantear la posibilidad de
orientaciones mas ambiciosas (Hub de primer orden en América Latina), o de diversificacion en otros aeropuertos de la red.
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EJE ESTRATEGICO 1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA (Continuacién)

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje

Institucionalidad del Eje:

= |nstitucién lider en este Eje: Tocumen S.A.
= Asociatividad sectorial: Cluster de Carga Aérea.

Instituciones participantes:

= ANA vy otras entidades de control en fronteras: AUPSA, Cuarentena
(MIDA), OIRSA, Migracién, Bomberos y Ministerio de Salud.

= ATTT y MOP (conexiones lado tierra).

= AIG (sistemas).

= Gremios relacionados con carga aérea.

= Empresas lideres en Carga Aérea: COPA, DHL., etc.

Normativa en el Eje
= Actuaciones generales de modernizacién de la normativa y regulaciones
de ANA y organismos de control en fronteras (Eje Estratégico 4.1).

= La Zona Franca entraria en el marco normativo integrado del sistema de
Zonas Francas y Logisticas (Eje Estratégico 2.3y 2.3).

5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Inicio de la Zona Franca de Tocumen.

3.- Primera fase de la Zona Franca de Tocumen, y Cluster de Carga aérea
4.- Segunda Fase de Tocumen

5.- Cumplimiento de la estrategia, y reformulacion a futuro

Indicadores operativos

= |ndicadores de conectividad aérea.
= |ndicadores de capacidad de carga en bodegas de aeronaves

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:

inversion en
Zona Franca del

= Fundamentalmente, la
infraestructura de la
Aeropuerto de Tocumen.

Financiamiento privado o publico-privado:

= Las inversiones en edificaciones de la Zona

Franca del Aeropuerto de Tocumen vy
privadas.
= las  actuaciones de  comercializacidn,

mercadeo y promocién, de naturaleza

publico-privada.

6.- Referencias internacionales

= Brucargo,

= Diversos proyectos de gestion colaborativa de
carga aérea (Barcelona, Francfurt,
Amsterdam...).
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EJE ESTRATEGICO 1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Consolidar a largo plazo a Panama como un Hub de Servicios Logisticos de Valor Afiadido (SLVA) innovadores y de alta calidad
de nivel mundial, potenciando las ventajas actuales de conectividad y su transito de mercancias, que contribuird a una mejora
de competitividad y mayor crecimiento econdmico y social del pais.

Importancia estratégica

= Los Servicios Logisticos de Valor Afiadido (SLVA) son un tipo de operaciones logisticas que incorporan nuevos procesos o
servicios a la distribucidn fisica de los bienes a lo largo de la cadena logistica, incrementando el valor final de los productos
transportados o comercializados. Incluyen, entre otros, actividades de montaje o desmontaje, etiquetado, empaquetado,
logistica inversa, control de calidad, reparaciones y/o modificaciones a los productos en base a las preferencias de los clientes.
Los bienes, tras finalizar estos procesos, salen del hub logistico, con una clasificacion arancelaria diferente y un valor mas
elevado.

= La apuesta por el desarrollo de Panama como Hub de SLVA es central dentro de su estrategia. Es la que va a permitir la
maxima rentabilizacion de su conectividad maritima y aérea y su centralidad interoceanica.

= El desarrollo SLVA permitirda a Panama evolucionar en el sector de logistica hacia servicios sofisticados que generen
mayores ingresos, mas empleos y de mayor calificacién contribuyendo al desarrollo econémico y social del pais. Permitira
aprovechar el gran flujo de mercancias de transito por Panama (a través del Canal, o que ingresan a zonas econdmicas
especiales y luego son reexportados con bajo o nulo valor afiadido), impulsando el desarrollo de capacidades locales

(empresariales, de RRHH, infraestructura) y la oportunidad de una integracion positiva y clusterizacién de empresas

transnacionales (operadores logisticos) y un entramado PyME local.

Es un sector “puente” entre la logistica y las actividades industriales y manufactureras de valor afiadido. Los SLVA amplian

las capacidades productivas de Panama, se desarrollan nuevas actividades y mayores exportaciones y permiten responder

a la dindmica del mercado internacional actual y futuro, con creciente diferenciacion de productos, customizacion y

servicios al cliente cada vez de manera mas personalizada y en el menor tiempo posible.

Los SLVA presentan, como caracteristica basica, una mucho mayor “cautividad” y fijacion al pais que la logistica mas basica

de distribucidn, de naturaleza mucho mas volatil y dependiente de los costos, y por lo tanto, susceptible para migrar a

otros nodos mas competitivos en términos estrictos de costo. La LVA proporciona, por lo tanto, una base de desarrollo

socioecondmico mas sostenible que limitarse a la logistica de distribucién.

A través de los SLVA en productos de transito internacional, Panama puede insertarse en las cadenas de valor global de

manufacturas industriales y grandes empresas transnacionales (vehiculos, medicamentos, productos quimicos,

electrdnica, entre otros), aumentando la atraccion a la inversion internacional. El desarrollo de una oferta integral SLVA
incorporada a los productos locales de exportacién también les permitird ganar mayor competitividad y nuevos mercados.
= Esta opcion estratégica supone la creacion de un “circulo virtuoso” entre la estrategia de transhipment y la de SLVA:
= Mediante los SLVA, se incrementa la capacidad de reexportaciéon directa desde Panamd, que supone una de las grandes
debilidades actuales de su sistema de comercio exterior, por la dimensién limitada de su sector industrial. De esta forma,
se mejorara en ratio entre traficos de contenedores de transhipment y los de Import-export.
= Gracias a la LVA, se incrementaran los clientes cautivos de Panama, aumentard el interés por las escalas en el pais y se
reducirdn los fletes de exportacién, con lo que mejoraran las posibilidades de la redistribucién regional y su potencial
como Hub.
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EJE ESTRATEGICO 1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO (Continuacién)

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is.

Panama tiene en la actualidad un nivel de desarrollo incipiente de los SLVA:

El desarrollo de los SLVA en Panama esta en sus fases iniciales. Panama se ha
consolidado como un centro de distribucion de mercancias, con un crecimiento
en el servicio de transhipment. En general, los servicios logisticos que se
brindan son auxiliares, de bajo valor afiadido.

Los SLVA estan limitados a la Zona Libre de Coldn (ZLC), y en menor proporcion
en la ZEEPP. La ZLC tiene grandes problemas de infraestructura (saturacion de
capacidades de almacenaje, transito, carga y descarga, congestion de trafico
vial, entre otros) y ha venido mostrando una caida del flujo comercial en los
ultimos 3-4 afios. La ZLC fue concebida como un centro comercial, no logistico.
Las exportaciones panamefias estan concentradas en productos primarios de
bajo valor agregado y no emplean SLVA.

Son limitadas las zonas logisticas (con estandares internacionales) con buena
conectividad portuaria y diferenciadas por segmentos de mercado. Por otra
parte, la multiplicidad de regimenes fiscales (Zonas Especiales y Zonas Francas)
constituye un obstaculo para su comercializacion internacional como pais.
Escasez de recursos humanos con calificaciones técnicas

Bajo nivel de digitalizacién y desarrollo de sistemas para procesos logisticos.

La institucionalidad para el desarrollo estratégico es aun débil, y no se ha
centrado en la comercializacidn organizada de los SLVA.

Como aspecto positivo, se ha alcanzado un buen nivel de analisis de las
potencialidades de Panama para la captacion de SLVA, dado por el flujo de
productos de cadenas globales dinamicas y de alto valor afiadido que ingresan
a las ZEE y son reexportados a mercados regionales y extrarregionales.

. . . oy 64
Panamd presenta una serie de ventajas competitivas para su desarrollo™:

Posicion geoestratégica.

Transporte y conectividad: el Canal de Panama, y la conectividad propiciada por
la infraestructura portuaria de calidad internacional, junto al aeropuerto de
Tocumen. Sin embargo, también existen ciertas restricciones e ineficiencias que
limitan un transito fluido de mercancias. Entre ellas: ineficiente/limitado acceso
hacia otros modos de transporte (vial, ferrocarril), congestién en carreteras en
las zonas del hub y en algunos puertos, principalmente en la zona del Pacifico,
limitados servicios de TMCD.

Mercado y demanda: un comercio consolidado con Estados Unidos y demas
paises de Norte, Centro y Sudamérica, y la region del Caribe, en segmentos de
productos manufacturados de alto valor y gran dinamismo (vehiculos,
productos farmacéuticos, electrénica, indumentaria y calzado).

Clima de negocio: incentivos (fiscales, impositivos, laborales) y facilidades
financieras que favorecen el desarrollo de nuevos negocios (y permitieron el
rapido crecimiento del sector logistico). Aunque, por otro lado, también existen
ciertos factores limitantes como altos costos operativos, cuestiones de
inseguridad en torno al hinterland y debilidad institucional.

Competidores: estdn emergiendo potenciales nuevos competidores para
Panamd, como Colombia, Honduras, Republica Dominicana, Costa Rica y
Jamaica, los cuales estan desarrollando plataformas de servicios logisticos
complementarios y zonas de libre comercio.

Facilidades logisticas: existencia de una oferta variada de servicios comerciales
y logisticos de calidad (principalmente, servicios auxiliares de bajo valor
afiadido), y Zonas Econdmicas Especiales.

Tecnologia y procesos: los procesos comerciales y logisticos tienen un muy bajo
nivel de digitalizacién (Ventanilla Unica en Comercio Exterior y Aduanas). No
hay un sistema logistico que coordine y optimice los flujos entre todas las
instancias.

64 -~ ., .
Fuente: Master Plan de la Zona Interocednica y elaboracion propia.

65 L. . .
Fuente: Master Plan de la Zona Interoceanica y elaboracién propia.

Punto de Llegada. To Be.

Panama se consolidaria como un hub
logistico lider en la generacion de SLVA,
sustentado en servicios innovadores y de

alta calidad,

flexibles y adaptados al

cliente, basados en las mejores practicas
internacionales.

Liderazgo basado en la especializacion
en segmentos de SLVA con mayor
potencial, ventajas competitivas,
impacto local y en linea a las prioridades
estratégicas del pais.

Una estrategia orientada principalmente
a la demanda, mediante un sistema de
andlisis 'y mercadeo avanzado vy
especializado.

Una oferta de espacios logisticos de
clase mundial, especializados segun
segmento logistico, que contribuyan a la
creacion de economias de escala y de
aglomeracion.

Apoyado en la oferta general del Hub

Central:  infraestructuras  logisticas
multimodales competitivas de clase
mundial, sistemas informaticos de

ultima tecnologia con informacién sobre
oferta y demanda de servicios logisticos
y localizacién de la carga, y procesos
competitivos a escala internacional.
Marco legal e institucional que permita
integrar el sistema logistico nacional,
posicionar a Panamd como un Hub de
SLVA y responder a las necesidades de
los actores nacionales.

RRHH (nivel profesional y nivel técnico)
adaptada a la oferta de SLVA
especializada.

Y estructuras de apoyo a los procesos de
promocién y mercadeo internacional, y
de inteligencia estratégica en este tipo
de negocios.

Los segmentos de mercado y cadenas
logisticas en los que se especializaria el
Hub de LVA de Panama a corto y mediano
plazo serian los siguientesGS:

Alimentos  Perecederos: frutas y
vegetales; pescados y camarones.
Productos Farmacéuticos

Indumentaria y calzado

Vehiculos y equipo pesado

Madera y sus derivados

Bebidas alcohdlicas

Productos electrénicos

A mediano-largo plazo, el Hub se abriria a
nuevas oportunidades de mercado.
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EJE ESTRATEGICO 1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO (Continuacién)

Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Bases para el desarrollo de la estrategia de Servicios Logisticos de Valor Afiadido (SLVA), y reorientacion de la ZLC

LA 1.4.A: Institucionalidad y Normativa. Establecer un
sistema institucional robusto para el desarrollo de la
estrategia de SLVA, sobre la base de cooperacion y
direccidn, con clara asignacion de competencias.

= E| desarrollo estratégico no puede ser dejado a
marcos de implementacion descoordinados u
ocasionales. Por la complejidad de coordinar ofertas
y demandas, con una elevada gestién internacional
y especializada, y la coordinacién con el resto de
elementos del Hub Central, esta estrategia ha de
desarrollarse de forma integrada y colaborativa,
respetando siempre la autonomia de cada actor.

= Por lo tanto, la estrategia de LVA requiere no
solamente coordinacion en lineamientos de oferta y
de demanda, sino también una clara direccidn
institucional para alinear todos los actores en
actuaciones dirigidas a conseguir el liderazgo en la
subregion.

= El liderazgo ejecutivo debe recaer en la Secretaria
de Logistica (actualmente, OCGL), en especial
coordinacién con el MICI, con una vision integradora
de oferta y demanda, y capacidad de intervencién
tanto en la coordinacién nacional como de
presencia internacional.

LA 1.4.B: Oferta-Proyectos. Desarrollo de una oferta de
clase mundial de zonas para los Servicios Logisticos de
Valor Afadido. Reorientacion de la ZLC.

= A corto plazo, la estrategia de desarrollo de la LVA
pasa por consolidar la reorientacién de la ZLC, pieza
critica del sistema, conforme a las reflexiones vy
proyectos que han venido siendo desarrollados en
los dltimos tiempos, y en la preparacidén
(factibilidad) de los nuevos proyectos, en especial el
de la Zona Logistica de Gatun, que se desarrollaria
integralmente a mediano plazo.

Accidon 1.4.A.1: Consenso y empoderamiento en el establecimiento de
las competencias, y sistema institucional de la estrategia.

= Coordinacion y liderazgo: Secretaria de Logistica (actualmente
OCGL), que debera ser especialmente reforzada para asumir esta
competencia.

= Planificacion: MIVIOT.

= Demanda: MICI-SL, con la Entidad de Promocion y Mercadeo
Internacional, con colaboracion privada (LA 3.2.A).

= Zonas Logisticas, Especiales y Francas: MICI

= Desarrollo: Asociaciones Publico-Privadas, con distintos liderazgos
en funcion de la titularidad de los suelos (ACP, UABR, otros).

= Gestion de proyectos estratégicos singulares: Sociedad de Gestion
de Propdsito Especifico de cada proyecto estratégico singular
(posibilidad, en alianza publico-privada).

Accion 1.4.A.2: Marco integrado de régimen normativo para las Zonas
Francas, Especiales y Logisticas, de cardcter avanzado a nivel
internacional, como gran eje de oferta-pais. Documento preliminar

= Documento preliminar de consenso sobre el Marco de las Zonas
Francas, Especiales y Logisticas, que incluya, entre otros, los
siguientes alcances: Diagndstico de la situacién actual de los
diversos regimenes existentes; necesidades para la estrategia de
captacion de SLVA; benchmarking internacional; propuesta de
alternativas de lineamientos de un marco integrado o coordinado
de régimen normativo de Zonas Francas, Especiales y Logisticas;
posible transicion entre el modelo actual y el propuesto.

Accion 1.4.A.3: Entidades para la gestion de proyectos estratégicos de
LVA.

= Para la gestidn directa de cada proyecto, se recomienda la creacion
de una Entidad de Propdsito Especifico del mismo, que pueda
operar en régimen de mercado, con gran agilidad de actuacion.

Acciones relacionadas: Refuerzo de la OCGL-Secretaria de Logistica (LA
4.2.A), Entidad de Promocion y Mercadeo Internacional, con
colaboracién privada (LA 3.2.A) Formacién de Recursos Humanos en
SLVA (Eje Estratégico 4.4).

Accion 1.4.B.1: Reorientacion estratégica de la ZLC.

= La Zona Libre de Coldn (ZLC) es un componente critico del sistema
logistico panamefio, que esta sufriendo una crisis de inadaptacion
al nuevo marco de comercio internacional que se ha ido
consolidado en la dltima década.

= Como nodo critico del sistema, necesita una reorientacién de su
modelo funcional y de negocio para seguir prestando una
aportacion clave a la estrategia de desarrollo logistico de Panama.

= La crisis del modelo de negocio y funcional de la ZLC ha sido ya
detectada y puesta de relieve con anterioridad, y se han analizado
soluciones funcionales y de modelo fiscal y aduanero para su
reconversion.

Acciones relacionadas: Ordenacion de los Polos Logisticos de la Zona
Interoceanica (LA 1.5.B), Zona Franca del Aeropuerto de Tocumen (LA
1.3.A)
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EJE ESTRATEGICO 1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO (Continuacién)

Mediano Plazo:

Despliegue estratégico para el desarrollo de SLVA en Panama.

LA 1.4.A: Institucionalidad y Normativa. Establecer un sistema institucional
robusto para el desarrollo de la estrategia de SLVA. Establecer un marco integrado
de régimen normativo para las Zonas Francas, Especiales y Logisticas.

La existencia de distintos regimenes actuales de Zonas Francas y Especiales (Ley
N2 18 de 1948 referida a la ZLC, Ley N2 41 de 2004 a la AEEPP y la Ley N2 32 de
2011 de Zonas Francas), que responden a distintos contextos y objetivos,
presenta no obstante una disfuncionalidad: no facilita los procesos de
comercializacion internacional.

En todo caso, la necesidad de desarrollar nuevos proyectos de LVA, algunos de
los cuales podrian necesitar también un tratamiento singular, recomienda
efectuar una revision critica de la situacion y funcionamiento actual de la
normativa de las distintas de las Zonas Francas y Especiales, y definir el
correspondiente a los nuevos proyectos futuros de LVA, que necesitan el mejor
disefio conforme a estandares internacionales.

Este proceso podria llevar a la conclusién de la necesidad de una nueva Ley
Marco de Zonas Especiales, Francas y Logisticas, que respetara la situacion de
las existentes e incluyera a las nuevas, bajo la direccion del MICI.

LA 1.4.B: Oferta-Proyectos. Desarrollo de una oferta de clase mundial de zonas
para los Servicios Logisticos de Valor Afiadido. Nuevos proyectos.

Una vez establecida la estrategia y el marco institucional, y articulada la Entidad
de Promocidn y Mercadeo, se empezaran a desarrollar los distintos proyectos
de LVA.
Estos proyectos podrian tener origenes diversos:
Iniciativas privadas.
= Demandas a los distintos organismos con titularidad de suelo en la Zona
Interoceanica: ACP y UABR, principalmente.
= O desarrollo dirigido de algunos proyectos estratégicos, como es el caso del
Hub de Perecederos, y cuyo desarrollo puede requerir la creacién de una
Sociedad de Gestidn especifica.
La demanda de este tipo de proyectos ha de ser coordinada desde el Gabinete
de Logistica y la Secretaria de Logistica, mientras que su implementacién puede
responder a distintos modelos, como se ha indicado.

LA 1.4.C: Oferta - condiciones de entorno y negocio. Desarrollo de un entorno de
oferta competitivo para atraer y consolidar los SLVA

Un componente fundamental de la estrategia de desarrollo de la LVA consiste
en el potenciamiento de un entorno de los proyectos especialmente
competitivo, tanto en el entorno funcional (infraestructuras territoriales,
servicios de transporte, sistemas integrados...) como en el entorno de negocio e
institucionalidad (facilidades de tramitacién, marco juridico-normativo,
formacién profesional, etc.).

A la creacion de esta oferta de entorno se dirigen muchas lineas de actuacién
de la estrategia, en este y otros Ejes Estratégicos.

LA 1.4.C Mercadeo. Establecer un sistema de mercado coordinado y avanzado
para el desarrollo de SLVA

El mercadeo de la estrategia de SLVA ha de enfocarse de una forma altamente
integrada y especializada, superando meros enfoques de marketing
convencional. El mercadeo exigira, entre otros aspectos: coordinacion de
iniciativas publicas y privadas; articulacion de mercadeo internacional
coordinado con el mercadeo de cada proyecto especifico; analisis especificos y
planes de negocio por los principales segmentos de objetivos.

Para el desarrollo de este mercadeo “estratégico” se generara la nueva Entidad
de Promocién y Mercado Internacional, coordinada por Proinvex, y bajo la
direccidn estratégica de la OCGL-Secretaria de Logistica.

Accién  relacionada  1.4.A.1:  Marco
integrado de régimen normativo para las
Zonas Francas, Especiales y Logisticas, de
caracter avanzado a nivel internacional,
como gran eje de oferta-pais.

Se consolidard un Marco Integrado:

= Que establezca un marco comun a las
leyes actuales sobre Zonas Especiales y
Econdmicas (Leyes N2 18 /1948; N@
41/2004 y N2 32/2011).

= Con valoracion de la trayectoria vy
funcionalidad de los modelos
preexistentes, y adecuacion a los nuevos
proyectos estratégicos.

= Y que respete la singularidad de los
actuales proyectos.

Accién 1.4.B.2: Nuevo proyecto estratégico
de zonas para SLVA (Zona Logistica de
Gatun)

= Futura Zona Logistica en la orilla oeste
del Canal, para desarrollo de espacios
logisticos para SLVA de carga seca,
preferentemente.

= A desarrollar todo el
definicidn y concesion.

proceso de

Acciones relacionadas: Integracion de
procesos (LA 3.1.C), Integracion de
Sistemas (Eje 1.6), mejora de conectividad
en Zona Interoceanica (LA 1.5.C).

Acciones relacionadas: Nueva Entidad de
Promocion y Mercadeo Internacional (LA
3.2.A): impulsara estudios de mercado en
profundidad en los diferentes segmentos,
evaluando tamafios relativos, crecimientos
potenciales en el corto, mediano y largo
plazo y su posibilidad de desarrollo e
integracion de los SLVA generados
localmente.
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EJE ESTRATEGICO 1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO (Continuacién)

Largo Plazo

Profundizacion y maduracion de la estrategia de SLVA.

LA 1.4.B: Oferta—Proyectos. Nuevos desarrollos de Zonas de Logistica de Valor Afiadido, con interrelacién con otros proyectos
estratégicos de Panama (en industria, tecnologia y servicios). Posibles nuevos proyectos estratégicos futuros de Zonas para SLVA

(area de Coldn)
= Hub de Perecederos

= Centro de almacenajes, control, gestion de inventarios y distribucién en segmentos como medicamentos (con equipamiento
para control de temperaturas), bebidas, calzado, indumentaria y productos electrénicos.

= Centro logistica para vehiculos y autopartes

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje

Institucionalidad del Eje:

= |nstituciones lideres en este Eje: MICI — Secretaria de Logistica
(actualmente OCGL).
Instituciones participantes:

= MIVIOT, ACP, UABR, ANA, AMP, ATTT, MOP
= Camaras empresariales del sector de transporte y logistica.
= Gremios/Sindicatos de los sectores de transporte y logistica.

Normativa en el Eje

= Nueva Ley Marco de Zonas Especiales, Francas y Logisticas (a
mediano plazo).

5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.
2.- Reorientacion de la ZLC, y bases de planificacion

3.- Institucionalizacion del mercadeo, planificacion de proyectos estratégicos

4.- Desarrollo de primeros proyectos estratégicos
5.- Desarrollo de la estrategia, y reformulacion a largo plazo.

Indicadores operativos

= |ndicadores de desarrollo de Hub de Perecederos:

mermas de productos.

= Mediciéon de indicadores de SLVA en el tiempo: nuevos servicios, cantidad *®
de oferentes/operadores logisticos, valor agregado de la logistica en el la
PBI, evolucién del comercio en los sectores/segmentos estratégicos del

Master Plan de la Zona Interoceanica.

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:

Planificacién y normativa: financiacién a cargo de la
Administracién Publica.

Acondicionamiento de dambitos para nuevos
desarrollos de Zonas de SLVA (accesos, ciertas
conexiones de servicios): a cargo de la administracién
publica.

Entidad de Promocion y Mercadeo Internacional:
mediante un sistema publico-privado (Eje 3.2)

Financiamiento privado o publico-privado:

relevamiento de
nuevos servicios, ingresos y egresos de alimentos (cantidad y valor),

Promocion y desarrollo de proyectos de zonas para
SLVA: a cargo de iniciativas privadas, o en casos
significativos y estratégicos, mediante mecanismos
publicos-privados.

6.- Referencias internacionales

= Hub SLVA lider en el mundo: Shanghdi

= Lideres en logistica de bienes de consumo,
medicamentos y cadena de frio: Singapur

= |ogistica en bienes de consumo, cadena de
frio y vehiculos: Filadelfia

= |ogistica en productos perecederos: India,
nuevo plan de desarrollo en México.

= Singapur. Parques logisticos especializados

para cadenas de frio, especialmente para

productos farmacéuticos y servicios médicos,

y para carga aérea.

Dubai. zonas francas; legislacion para facilitar
producciéon de valor agregado;
simplificacién de procedimientos aduaneros.
= Rotterdam. infraestructura logistica para

mejorar los flujos de trafico.
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EJE ESTRATEGICO 1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL DEL CORREDOR DE LA ZONA

INTEROCEANICA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Alcanzar un alto nivel de integracidn logistico-funcional en el Corredor de la Zona Interocednica y de fluidez de los procesos y
cargas, para aprovechar la gran ventaja competitiva de disponer de un sistema portuario bioceanico de nivel internacional y

de un aeropuerto considerado entre los principales Hubs de Latinoamérica.

Importancia estratégica

= Este Eje constituye uno de los componentes criticos para la estrategia-pais de desarrollar su Hub Central.

* La ventaja competitiva de concentracion multimodal y bioceanica en Panama depende, para ser efectiva, de un éptimo
funcionamiento de la interfase entre los tres “nodos” claves del sistema: terminales portuarias, aeropuerto y zonas de
logistica de valor afiadido. De no lograrse un alto nivel de integracidn funcional y operativa, se pueden diluir los esfuerzos
llevados a cabo en cada uno de los ejes y sectores por separado, afectando la ventaja competitiva de la aglomeracion
sobre el canal. Otros nodos portuarios competidores de Panamé mas simples pueden ofrecer estandares de servicio mas

atractivos, por lo que el nivel de competencia se sitia muy alto.

El corredor bioceanico ofrece un alto nivel de oportunidades, pero es el ambito logistico mas complejo de América Latina.
e La integracion, por lo tanto, es muy necesaria, pero reclama un muy elevado nivel de coordinacién y direccion, tanto en
procesos “de arriba abajo” (de direccidén y gobernanza) como “de abajo arriba” (colaborativos yde clusterizacién).
La integracion logistico-funcional del Corredor de la Zona Interoceanica se enfrenta a problemas complejos derivados de la

falta de integracidn de procesos, sistemas e infraestructuras. Por lo tanto, es un reto “multidimensiona

|7

¢ De servicios: transporte terrestre y ferroviario, con problemas de descoordinacion e ineficiencias.
¢ De infraestructuras terrestres, principalmente de carreteras (con los puertos, de aislamiento de los sistemas urbanos y de

Hub, etc.).

¢ De problemas por la falta de segregacion del espacio logistico/industrial respecto al espacio urbano, que se refleja en una
deficiente conexiodn fisica y funcional entre los puntos nodales del corredor.
e De procesos: principalmente aduaneros y de otros servicios publicos de control en fronteras.

e De sistemas de informacién, entre todos los procesos del Corredor.
e De gobernanza, no solo de coordinacidn sino ejecutiva.

¢ Y de clusterizacidn, de colaboracion asociativa desde abajo, para hacer eficientes todas las politicas.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is.

La descoordinacién funcional del Corredor de la Zona Interoceanica es, en la
actualidad, la principal debilidad del Hub Central de la ZI. Las deficiencias y
descoordinacién afecta a casi todas las dreas del mismo:

Coordinacion territorial: diversidad de entidades con competencias en
intervencion en el territorio.

Conexiones viarias: De los 915 km de carreteras principales de carga dentro
de la Zona Interoceanica, aprox. 64% se encuentran en zonas urbanas y
50% dentro de la ciudad de Panama, donde la interaccidn con el transito
urbano produce serios embotellamientos para el trafico de carga. Esto se
suma al vacio de coordinacién territorial y de desarrollo de la
infraestructura para lograr una conexién entre puertos y nodos logisticos.
Coordinacion de procesos, principalmente en los gates portuarios y en la
relacion con las zonas logisticas.

Servicios terrestres, principalmente de transporte carretero con altos
precios, pero también con un transporte ferroviario que no puede dar
respuesta a la demanda creciente.

Desarrollo e integracion de sistemas de informacion.

Otro capitulo importante de las deficiencias, la gobernanza de los procesos: la
organizacion de las interrelaciones entre todos los actores, principalmente
entre los publicos, es muy deficiente. Las competencias estan, en ocasiones,
poco delimitadas, y algunas sin una responsabilidad claramente definida.

No existe aun un liderazgo reconocido y asumido en este proceso de
integracion.

La nueva Ley de Transporte de Carga por Carretera
coordinacién.

La OCGL ha iniciado una importante labor de coordinacidn, principalmente
en procesos (trasbordo) y coordinacidn de sistemas.

va a facilitar la

Punto de Llegada. To Be

Un sistema de integracion  muy

competitivo, con gran fluidez de procesos

y cargas, que refuerce y complete el

potencial de ventaja competitiva del Hub

Central, constituido por:

= Una Institucionalidad de coordinacion y
direccién fuerte, apoyada por el resto
de las instituciones publicas.

= Planificacion territorio-funcional
consensuada, basada en la articulaciéon
de tres Polos Logisticos (Atlantico,
Pacifico y Tocumen) y una red arterial
de interconexién entre los mismos.

= Mejoras en las infraestructuras
terrestres, principalmente en accesos a
puertos, consolidacién de corredores
especificos estratégicos y la evaluacion
de un nuevo ferrocarril que permita
hacer frente a las limitaciones actuales
y a la demanda futura.

= Procesos uniformizados y eficientes.

= Sistemas integrados.

= Servicios competitivos.

= Y clisteres de participacion publico-
privada para coordinar los avances.
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EJE ESTRATEGICO 1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL DEL CORREDOR DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Planificacion y estructuracion bdsica del sistema de integracion logistico-funcional del Corredor.

LA 1.5.A: Institucionalidad y Clusterizacion. Establecer un
sistema institucional fuerte, identificando con claridad las
competencias de forma que se genere certidumbre acerca
del proceso de toma de decisiones mediante este sistema de
responsabilidades.

e La ordenacion clara de competencias, bajo un sistema
coordinado vy liderado por la futura Secretaria de
Logistica, es un paso imprescindible para abordar la
integracion logistico-funcional. La gran complejidad del
ambito a integrar obliga a un sistema de gobernanza e
institucionalidad muy claramente establecido y dirigido.

e En un ambito de la complejidad del Corredor
Interocednico, es muy necesario apoyar los procesos de
coordinacion en el marco de la creacién y potenciamiento
de Comunidades Portuarias, iniciativas colaborativas para
facilitar la integracién partiendo de los puntos de mayor
complejidad, los gates portuarios.

e El proceso de clusterizacion del Corredor de la Zona
Interocednica ha de construirse a partir de nucleos
iniciales (los principales ambitos portuarios del Pacifico y
el Atlantico, y el aeroportuario — Eje Estratégico 1.3), para
avanzar progresivamente hacia la integracion de todo el
Corredor, siempre coordinados por la AMP y la OCGL.

e A corto plazo, seria conveniente avanzar con la
conceptualizacion del proceso y la Etapa | (Implantacion)
de la primera Comunidad Portuaria, preferentemente en
el nodo logistico-portuario del Pacifico.

LA 1.5.B: Planificacién logistico-territorial. Consolidar el
sistema de ordenacidén logistica consensuado en el marco
del Master Plan. Planificacion de Polos Logisticos.

e La actualizacion de la ordenacién territorial y urbanistica
del dmbito de la Zona Interocednica ha sido identificada
como una de las necesidades del sistema logistico de
Panamda. El Master Plan de la Zona Interocednica
establece una propuesta de ordenacién logistica que
debe ser reflejado en una revision de la Ley 21 de 1997 de
Plan General de Uso, Conservacién y Desarrollo del Area
del Canal, a tramitarse a mediano plazo.

e Asimismo, establece como &mbitos de integraciéon vy
coordinacion los Polos Logisticos del Atlantico, Pacifico y
Tocumen, que habrdn de ser objeto de procesos de
planificacién especificos.

Accion 1.5.A.1: Acuerdos iniciales entre las instituciones
coordinado por la Secretaria de Logistica (actualmente, OCGL).

e Coordinacion y direccion: Secretaria de Logistica
(actualmente, OCGL).

¢ Planificacion: MIVIOT.

e Transporte terrestre: ATTT

e Procesos: ANA

e Clusterizacién de puertos colaborativos: AMP

e Sistemas: AlIG

Accién 1.5.A.2: Clasteres de la Zona Interocedanica (Comunidades
Portuarias), organizados por Polos Logisticos. Implantacion
(Etapa 1) de la primera Comunidad Portuaria (en el ambito
logistico-portuario del Pacifico).

e En el marco del Programa de Puertos Digitales vy
Colaborativos, impulsado por SELA. La Comunidad Portuaria
del Pacifico se encuentra actualmente en las actividades
preliminares.

e Despliegue de los actores, acuerdos iniciales, principio de
organizacion, colaboracion en el diagnodstico estratégico.

Acciones relacionadas: Refuerzo de competencias de la OGCL —
Secretaria de Logistica (LA 4.2.A), Marco general del proceso de
clusterizacion (LA 4.2.C), Cluster de Carga Aérea (LA 1.3.B)

Accion 1.5.B.1: Planificacion logistico-territorial de los Polos
Logisticos del Atlantico, Pacifico y Tocumen.

¢ Planificacion logistico-territorial de cada uno de los tres polos,
incluyendo dreas logisticas, portuarias y aeroportuarias,
infraestructuras lineales (viario y ferrocarril), y la interrelaciéon
con el resto de los usos del suelo.

e Estas figuras de planificacidon se integraran con el resto del
sistema de planificacion urbanistico-territorial de Panama.
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EJE ESTRATEGICO 1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL DEL CORREDOR DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

LA 1.5.C: Infraestructuras. Definicion de un programa de
carreteras de importancia logistica en el corredor de la Zona
Interoceanica (Zl), y actuacion en las prioritarias. Acciones
urgentes.

e El Master Plan de la Zona Interocednica ha establecido las
brechas y necesidades de inversion en infraestructura de
carreteras en la Zona Interoceanica: accesos a puertos,
conexiones con el Aeropuerto, principales corredores
viarios. Estas propuestas se consolidaran en un programa
de actuacion, coordinado por el Gabinete Logistico y la
Secretaria de Logistica, e implementado por el MOP.

LA 1.5.D: Servicios y Procesos. Integracion de los procesos
entre sectores y nodos. Avances en el proceso de
integracion.

e Es necesario coordinar las acciones y proyectos piloto en
curso, en temas de procesos y servicios, y de estos con los
Sistemas (Eje Estratégico 1.6) de forma que se vaya
avanzando de una forma ordenada y dirigida.

e En este sentido, se continuard con la coordinacion
interinstitucional impulsada por la OCGL respecto a los
procesos de trasbordo, amplidandolos a todo el sistema de
flujos logisticos y de comercio exterior de la Zona
Interoceanica.

Mediano Plazo:

Accion 1.5.C.1: Programa de acciones a corto plazo en la red

arterial de carga de la Zona Interoceanica, segun priorizacion en
66

el Master Plan de la ZI™.

Coordinadas por la Secretaria de Logistica, y desarrolladas por
el MOP.

Ampliaciones y mejoras: carretera Panamericana y Pedregal —
Gonzanillo, desde Villalobos, y mejoramiento de la Av.
Torrijos.

Conexiones de nodos logisticos: Panama Pacifico — Via
Centenario, Gaillard — Centenario. Carretera Transistmica —
Autopista, Carretera Autopista — Nodo Clayton.

Nuevos puentes: Subtramo 3, Av. Bolivar y subtramo1l, Enlace
3er puente, e interconexidn con 3er puente sobre el canal.

Accion 1.5.D.1 Programa de coordinacion de servicios y procesos
en el Corredor Interoceanico. Integracidn de procesos y primeros
proyectos piloto.

Definicidn de un Programa interinstitucional coordinado por la
OCGL, integrando los proyectos piloto existentes y en curso, y
extendiendo la participacidn a entidades privadas.
Implementacién de los primeros proyectos piloto.

Acciones relacionadas: Integraciéon de procesos (LA 3.1.C),
Integracion de Sistemas (Eje 1.6), Modernizacidon del sector de
transporte por carretera (LA 2.2.B)

Desarrollo de los principales esfuerzos de coordinacion e integracion del Corredor de la Zona Interocednica, para situarlo al nivel

bdsico de competitividad internacional

LA 1.5.A: Institucionalidad y Clusterizacion.
Desarrollo progresivo del proceso de constitucion
de las Comunidades Portuarias, y avance en el
proceso de extension.

e De forma progresiva, se procedera a los avances
en los procesos de desarrollo de las dos grandes
Comunidades Portuarias (Pacifico y Atlantico)
cada una con sus especificidades, pero siempre
en un planteamiento global de avance hacia su
integracion a largo plazo.

LA 1.5.B: Planificacion  logistico-territorial.
Consolidar el sistema de ordenaciéon logistica
consensuado en el marco del Master Plan.

Actualizacion de la normativa de planificacién
territorial de la Zona Interoceanica.

Accién 1.5.A.2: Clusteres de
Portuarias), organizados por Polos Logisticos. Etapa Il Emplazamiento en
los procesos de avance de las Comunidades Portuarias del Pacifico y el
Atlantico.

la Zona Interoceanica (Comunidades

e Avances en los procesos de estructuracion de las Comunidades, visién
compartida, benchmarking, planes de accidn, etc.

¢ Integraran las iniciativas de coordinacién de servicios publicos en
fronteras (Eje Estratégico 3.1).

Accion 1.5.B.2: Actualizacion de la Ley 21 de 1997 de Plan General de Uso,
Conservacién y Desarrollo del Area del Canal

e A cargo del MIVIOT, en proceso coordinado con todas las instituciones
afectadas.

e Establecimiento de sistemas de gestion y disciplina urbanistico-

e Lla actualizacion de la ordenacidon territorial y
urbanistica del ambito de la Zona Interocednica
ha sido identificada como wuna de las
necesidades del sistema logistico de Panama. El
Master Plan de la Zona Interoceanica establece
una propuesta de ordenacién logistica que debe
ser reflejado en una revisién de la Ley 21 de
1997 de Plan General de Uso, Conservaciéon y
Desarrollo del Area del Canal, a tramitarse a
mediano plazo.

territorial.

% LOUIS BERGER: “Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone of the Panama Canal (PM-
ZIC). Deliverable 6.1.21: Transportation Infrastructure and Cargo Logistics Master Plan for the Interoceanic Zone of the Panama Canal.
Final Report”. Mayo 2017 (p.16).
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EJE ESTRATEGICO 1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL DEL CORREDOR DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

LA 1.5.C: Infraestructuras. Definicion de un
programa de carreteras de importancia
logistica en el corredor de la Zona
Interoceanica, y actuacién en las prioritarias.
Actuaciones a mediano plazo.

e Continuacion de la implementacién de las
obras establecidas en el Master Plan de la
Zona Interocednica, con especial atencién a
los Corredores de Prioridad Logistica y a la
gestion del trafico de las dreas logisticas.

e Asimismo, se empezaran las actuaciones de
mejora en la red ferroviaria.

LA 1.5.D: Servicios y Procesos. Integracion de
los procesos entre sectores y nodos. Avances
en el proceso de integracion. Progreso en la
integracion.

e A mediano plazo sera necesario desplegar
los avances principales en la coordinacion de
servicios y procesos en el Corredor de la
Zona Interocednica, extendiendo las
operaciones piloto de forma progresiva a
todo el sistema.

Accion 1.5.C.2: Conceptualizacion e implementacion de Corredores de
Prioridad Logistica.

e Para optimizar la fluidez del tréfico y relaciones entre los tres Polos
Logisticos de la Zona Interoceanica, el Master Plan establece la
consolidacién de Corredores logisticos segregados, disefiados para la carga
y que faciliten la conexidn entre los puertos, aeropuertos y areas logisticas.

e Los Corredores se dotaran de sistemas de gestion y tecnologias para
garantizar la trazabilidad de la carga y monitorear la seguridad de la
mercancia, para garantizar la seguridad y el confort de los
transportistas, y para reducir los tiempos de transito entre los distintos
nodos logisticos.

Accidn 1.5.C.3: Programa de acciones a largo plazo en la red arterial de carga
de la Zona Interoceanica.

e En paralelo a la implementacion de las infraestructuras, se desarrollaran
programas de gestion de trafico (a cargo de la ATTT) y de mantenimiento
de la red, para optimizar la capacidad de la red arterial.

Accién 1.5.C.4: Programa de acciones a mediano plazo en la red arterial de
carga de la Zona Interoceanica.

e Coordinadas por la Secretaria de Logistica, y desarrolladas por el MOP.
e En funcién de lo recomendado por el Master Plan de la Zona Interoceanica
y la evolucion real de las demandas, posibles acciones:

e Implementacion de una red de carreteras arteriales en la ZIC para
abordar cuellos de botella en la red principal de vias de carga

e Mejoras en la conectividad vial de puertos y principales zonas
logisticas.

e Ampliacion y mejora de estacionamientos para camiones cercanos a los
puertos, ademds de un sistema de horarios para carga/descarga de
camiones.

* Mejora de la eficiencia de la operacion de camiones mediante la
implantacion de un sistema de gestion de corredores.

Accién 1.5.C.5: Programa de acciones en la red ferroviaria

e En funcidn de lo recomendado por el Master Plan de la Zona Interoceanica
y evolucién real de las demandas, posibles acciones:
* Mejora de los accesos ferroviarios a las terminales de carga y del
equipamiento para transferencia polimodal de cargas.
e Construccion de la via segunda, para aumentar significativamente la
capacidad de transporte de carga del sistema.
e Inversion en la conexidn ferroviaria de la costa oeste del canal.

Acciones relacionadas: Infraestructuras portuarias (LA 1.2.B), Infraestructuras
de carga aérea (LA 1.3.A), Infraestructuras para LVA (LA 1.4.B)

Accién 1.5.D.1 Programa de coordinacion de servicios y procesos en el
Corredor Interoceanico. Desarrollos progresivos, y extension de los proyectos
piloto.

e Acciones programadas a mediano plazo.

e Continuara la coordinaciéon con los procesos de clusterizacion.

¢ Integracion de procesos de clusterizacion (Comunidades Portuarias, LA
1.5.E), y la coordinacién de Servicios Publicos para la facilitacién del
comercio y del transporte (Eje Estratégico 3.1).
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EJE ESTRATEGICO 1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL DEL CORREDOR DE LA ZONA INTEROCEANICA (Continuacién)

Largo Plazo
Nuevos avances en la integracion, y aportaciones de mayor valor afiadido.
LA 1.5.A: Institucionalidad y Clusterizacidn. Avance en el proceso de implantacién y madurez de Cluster de la zona interocednica,
a etapas de integracién del Corredor y Emprendimiento.

e Alargo plazo, avanzar hacia procesos de mayor integracién del Corredor de la Zona Interoceanica, y a iniciativas con procesos
y servicios de valor afiadido.

LA 1.5.C: Infraestructuras. Nueva fase de inversidén en infraestructuras terrestres, del Programa de Inversiones en Carreteras
definidas en el Master Plan de la Zona Interocednica.

e Estas infraestructuras se definirian en funcion de la evolucidon de las necesidades, aplicando el modelo establecido en el
Master Plan.

LA 1.5.D: Servicios y Procesos. Maduracion de los proyectos de coordinacion, con progresion hacia iniciativas de valor afiadido e
innovacion, dentro del Programa de coordinacidn de servicios y procesos en el Corredor Interoceanico.

e El ambito del Corredor ha de ser objeto de iniciativas para mejorar la competitividad en servicios (intermodalidad, sistemas de
transporte carretero), gestion, medianoambiente, procesos aduaneros, etc.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:
= |nstitucion lider en este Eje: Secretaria de Logistica (actualmente e Planificacion y normativa: financiacién a cargo de
OCGL). la Administracion Publica.
= Competencias en areas funcionales: e Infraestructuras de carreteras: financiacidn
¢ Servicios al transporte terrestre: ATTT. publica.

e Clusterizacién: AMP.

e Procesos de fronteras: ANA

e Infraestructuras de carreteras: MOP.
e Planificacidn territorial: MIVIOT

Financiamiento privado o publico-privado:

e Las mejoras operativas tendran que ser
abordadas en colaboracion publico-privada, con
liderazgo de las administraciones publicas

= Asociatividad sectorial: Comunidades Portuarias. afectadas.
Instituciones participantes:

e Entidades de control en fronteras: ANA y AUPSA, Cuarentena
(MIDA), OIRSA, Migracion, Bomberos y Ministerio de Salud.

e ACP, UABR, ATTT, AMP

e Gremios relacionados con las actividades de la Zona
Interoceanica.

¢ Universidades.

Normativa en el Eje

e A mediano plazo, diversas iniciativas de normalizacion del sector
del transporte agroalimentario.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales
Implementacidn del Eje e Shanghadi. Gestidon del sistema intermodal de
. ) transporte y terminales. Leyes y procedimientos
1.- Sin ninguna avance en la estrategia.
e . L aduaneros.
2.- Planificacion bdsica y primera coordinacion .
S o ., e Hong Kong. Desarrollo de operaciones de valor
3.- Planificacion detallada, clusterizacion y gestion. Infraestructuras a . .
agregado, logisticas, comerciales y de
corto plazo
manufactura.

4.- Infraestructura a mediano plazo y avance en clusterizacion
5.- Procesos avanzados de integracion en el corredor, e integracion del
cluster de la ZI

e Houston. Desarrollo y distribucién de productos
derivados del petrdleo.
¢ Philadelphia. Cadena de frio y PiggyBacking.

Indicadores operativos o Integracion de corredores: Corredor HAROPA (Le

¢ Indicadores de tiempos y costos de relacion entre nodos logisticos. Havre, Rouen, Paris).

¢ Indicadores de integracion de procesos. e Ferrocarril con el hinterland: Rotterdam vy
Hamburgo, Manzanillo y Lazaro Cardenas
(México).

e Comunidades Portuarias: San Antonio (Chile),
Amberes (Bélgica), Sidney (Australia).
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EJE ESTRATEGICO 1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

e Dotar ala Logistica de Panama de una Plataforma Tecnolégica para la Integracion de los Sistemas de Logistica

y Comercio Exterior (PTISLCE), sdlida y sustentable para lograr:

e Transparencia, confiabilidad, sustentabilidad y basado en estandares internacionales de todas las actividades
involucradas.

e Asegurar que todas las transacciones tengan trazabilidad, y que estas sean inalterables. La visibilidad garantizara la
integridad de las mismas, las cuales generaran y actualizaran en la Plataforma Tecnoldgica.

e Orientada a Procesos, lo que implica que un proceso puede tocar mas de una agencia gubernamental o empresa del
sector privado.

e Integrar a todos los actores del proceso logistico (publicos y privados), con el objetivo de maximizar el servicio a los
clientes usuarios de Panama.

¢ Explotar las oportunidades de negocio disponibles, a través de la tecnologia.

Importancia estratégica

= El siglo XXI requiere contar con Plataformas Digitales ya que son la Unica garantia de sustentabilidad y de apalancamiento de
las actividades logisticas.
= Es clave entender que este eje debe gestionarse a muy alto nivel gubernamental porque:
= Son estrategias globales que afectan todo el “ecosistema” y que no pueden ser asignadas a un organismo o agencia
gubernamental.
= Por ser una estrategia nacional, a ser implementada, requiere un seguimiento institucional de la misma.
= Requieren especial atencion y seguimiento para asegurar el éxito de todo el proyecto.
= Es un proyecto que requerirad permanentes revisiones para asegurar que los cambios tecnoldgicos por venir puedan ser
incorporados a la Plataforma Tecnoldgica.
= Estos cambios tecnoldgicos obligaran a revisar y cambiar las regulaciones y marco legal del Pais.
= E| éxito de los negocios67 tradicionales en este mundo tan afectado por cambios tecnolégicos cada vez mas intrusivos y
disruptivos se basa en:
= Entender cdémo la tecnologia cambia el negocio.
= Revisar los procesos dentro del negocio con el objeto de eliminar todos aquellos que no agregan valor al servicio
prestado.
= Ajustar las regulaciones adaptandolas a los cambios tecnoldgicos.
= Hacer un benchmarking permanente del negocio frente a negocios similares.
= Crear nuevas oportunidades de negocio basados en nuevas tecnologias emergentes
= Una buena implementacion de todos y cada uno de los componentes que integraran desde sus cimientos, garantizando un
efectivo diferencial en los procesos de negocios actuales y por venir.
® Hoy y con mayor intensidad en el futuro, la competitividad se mide en tiempo, costo, transparencia y efectividad de los
procesos de negocios ya nadie estd dispuesto a pagar si no hay un verdadero valor agregado en los mismos.

Negocio como una conceptualizaciéon de actividades o transacciones econdmico/financieras realizadas por individuos, empresas,
Organismos Publicos, Paises o bloques comerciales transnacionales.
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EJE ESTRATEGICO 1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA (Continuacién)

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is

Ausencia de un Arbitro efectivo en la definicién de
todas las acciones estratégicas

Falta de herramientas que aseguren homogeneidad en
datos y procesos

Falta de claridad de cambios a regulaciones que seran
requeridas para que todas las instituciones a integrar
puedan funcionar armdnicamente.

Ausencia de regulaciones que seran requeridas a la
hora de integrar a la Logistica Panamefia a
requerimientos internacionales.

El estado de situacion de los Sistemas de Informacién
de casi todos los organismos 'y agencias
Gubernamentales no se ajusta a los requerimientos
informaticos de la Estrategia Logistica.68

Islas, en si mismas, con muy bajo desempefio de
funcionamiento para satisfacer las necesidades de cada
Organismo, y muy lejos de poder interactuar a un nivel
de integracién de datos.

Insatisfaccion general por los sistemas informaticos
existentes o por ausencia de soluciones informaticas
acordes a sus necesidades y requerimientos.

Si bien hay iniciativas que se han desarrollado
exitosamente, como la Ventanilla Unica Maritima vy la
Ventanilla Unica de Comercio Exterior, las cuales
demuestran un buen comienzo, pero han de garantizar
su sustentabilidad a mediano y largo plazo.

No cuentan con normas y procedimientos escritos y
aprobados. Solo la Aduana ha manifestado haber
desarrollado los mas importantes, pero les faltan
muchos aun.

Carecen de conceptos y estructuras sdlidas de
seguridad informatica, la cual es una de las crecientes
demandas en materia informatica por el nivel de
sensibilidad de la informacion y los recursos
econdémicos..

Se asume por asociacién directa que tampoco deben
contar con elementos basicos de seguridad fisica
compatibles al menos con conceptos TIER 3 o superior.
Falencias o deficiencias en la estructura organizacional y
de recursos informaticos en las gerencias de Tecnologia
e Informdtica en cada organismo.

Ausencia de una agencia con la suficiente autoridad
para coordinar los esfuerzos en el desarrollo vy
mantenimiento de los Sistemas de Informacion®.

Punto de Llegada. To Be.

Contar con una Plataforma Tecnoldgica donde todos los
actores de la comunidad logistica puedan interactuar entre si
reduciendo la burocracia y eliminando cualquier proceso que
no agregue valor al cliente, destinatario final de esta
iniciativa.
Orientacion a procesos es el factor critico de éxito, ya que
permitira que los Organismos y Agencia Publicas y el Sector
privado alimenten los procesos de negocio, sin perder la
identidad informatica’ de cada uno de ellos.
Asegurar la trazabilidad documental mediante mecanismos
que aseguren la inviolabilidad de las transacciones.
Asegurar la trazabilidad de los productos mediante un
seguimiento en tiempo real de todos los contenedores y
bultos estén estos en buque amarrado, ferrocarril y camiones
en tiempo real, utilizando sensores instalados en cada
contenedor.
Optimizar la carga sobre camiones/carretera mediante un
sistema de gestion de transporte de carga evaluando en
tiempo real las mejores alternativas de uso de la red vial y
reduciendo tiempo de transito en la carga.
Hacer uso de las herramientas de “Business Intelligence” que
permitiran mediante analisis predictivo determinar qué carga
debe ser controlada visualmente y que carga puede pasar sin
revision por parte de la Aduana.
La Secretaria Logistica contard con una Torre de Control
Logistica con el objeto de evaluar:

= Estado de Situacion de todos los Sistemas de Informacion

vinculados a la Plataforma Digital Logistica
= Utilizar “Scenario Based Planning Models” con el objeto
de evaluar el comportamiento de:
= Otros centros logisticos mediante un benchmarking
permanente
= Demanda Global y Market Share de Productos y

Servicios que podrian utilizar el Hub de Panama
Analisis de desempefio de los Puertos Panameios
versus los Puertos del Mundo
Evaluacidon de movimientos de mercaderias en el Hub
Logistico y andlisis de alternativas, para producir
mejoras en los procesos y reducir costos que no
agregan valor.
Evaluacion del Mercado Mundial de bienes y Servicios
con el objetivo de analizar tendencias, y estar
preparados para situaciones de interrupcién abrupta
de dichas tendencias’"
Evaluar cambios requeridos de acuerdo a la evolucion
de los negocios.
Entender y difundir nuevas tecnologias que pueden
ser muy importantes para la evolucion del Hub de
Panama.

% Solo la Autoridad del Canal de Panamé y Tocumen S.A. (en gestidon de pasajeros) mostraron sistemas maduros o en proceso de
maduracidn para poder interactuar en forma integral con la Estrategia Logistica.

 La AIG - Agencia de Innovacién Gubernamental tiene alguna injerencia en la aprobacién de inversiones (SES) que se realizan en los
Organismos Gubernamentales, pero no tienen la autoridad para coordinar y planificar en forma coordinados dichos proyectos.

% | a Publicidad de Android ejemplifica lo que se quiere implementar: “be together but not the same”.

" The Black Swan - The Impact of the Highly Improbable ~

Fragility/dp/081297381X

https://www.amazon.com/Black-Swan-Improbable-Robustness-
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EJE ESTRATEGICO 1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA (Continuacién)
Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA) Acciones

Corto Plazo
Estructuracion del plan de implementacion de la Plataforma Tecnoldgica

LA 1.6.A Gestion integral de la PTISLCE.
Herramientas de gestion de la Plataforma
Tecnoldgica — Sistemas y herramientas iniciales

Accion 1.6.A.1 — Acciones y herramientas de control de datos y procesos
del ecosistema logistico.

= Creacion de un Comité de Sistemas: debe estar integrado por la
Secretaria Logistica, la AlIG y todos los organismos y agencias que
integran el ecosistema Iogl'stico72
Auditoria de los Sistemas de
participantes en la ELNP-2030
Gap Analysis de los Sistemas de informacion de los Organismos
participantes en la ELNP-2030

Definicion y desarrollo de un Diccionario de Datos

= Para que la Secretaria Logistica pueda
gestionar efectivamente los procesos, datos y
funcionalidades de <cada uno de los .
organismos participantes de la Plataforma
Tecnoldgica, se implementara: un Comité de
Sistemas que analizard la situacién de los
organismos, definiendo una serie de acciones

Informacién de los Organismos

y herramientas de tecnologia.

LA 1.6.B Sistemas de Informacién
Sectoriales. Desarrollo y/o
modificacion de los Sistemas de
Informacién para integrarlos en la
PTISLCE (Inicio de implementacion)

= Disefio, desarrollo e
implementacién de mejoras o
nuevos Sistemas de Informacién

de todos los  Organismos
participantes de la Plataforma
Tecnologica.

Mediano Plazo:

= Definicion y Desarrollo del Mapa de Procesos

Accidon 1.6.B.1 — Implementacién de mejoras a los Sistemas de Informacién de los
Organismos (inicio de implementacion)

ADUANA — SIGA — Identificacidn, definicion e implementacion de un BPM/SOA de
todos los procesos ajustados a las regulaciones.

ADUANA — Evaluacion de la Planta de Personal.

AMP — Desarrollo de un Sistema de Gestién de Puertos

ATTT — Disefio, desarrollo e implementacidn todos los procesos de Negocio, sus
funcionalidades en el marco de las regulaciones existentes.

Otros Organismos — Desarrollo para mejorar o reemplazar los Sistemas de
Informacion vigentes.

Desarrollo de Conectores para que “Stakeholders Externos” puedan conectarse a la
Plataforma Tecnoldgica.

VUMPA — Integracién la Ventanilla Unica Maritima a la Plataforma Tecnoldgica.
VUCE Identificar, definir e implementar los procesos de negocio,
funcionalidades de acuerdo al marco regulatorio vigente.

CARGO COMMUNITY SYSTEM — Desarrollo e implementaciéon de un BPM/SOA de
todos los procesos y funcionalidades.

sus

Desarrollo e implementacion de los distintos componentes de la Plataforma Tecnoldgica

LA 1.6.A Gestion integral de la PTISLCE.
Herramientas de gestion de la
Plataforma Tecnoldgica (Continuacién)

= Para que la secretaria Logistica
pueda controlar efectivamente la
Ejecucion de la Plataforma
Tecnoldgica asi como Modelos de
Planeamiento basados en Escenarios
para evaluar el funcionamiento de la
Logistica Mundial, es necesario el
disefio, desarrollo e implementacion
de infraestructuras y sistemas de
informacién que impactan a todos
los organismos que participan en la
Plataforma Tecnoldgica.

72 Organismos incluidos en esta Consultoria
= Autoridad de Aeronautica Civil

= Aeropuerto internacional de Tocumen SA.
= Empresa Nacional de Autopistas S.A.

= Ministerio de Obras Publicas

Accion 1.6.A.2: Herramienta de Control de la Ejecucion Integral del ecosistema

logistico.

= Diseflo y Desarrollo de una Torre de Control Logistica, de un Modelo de
Planeamiento Basado en Escenarios.

= entorno operativo “Cargo Community System”, y Centro de Procesamiento Unico
de Datos para soportar la Plataforma Tecnoldgica.

Accidn 1.6.A.3: Implementacion de Sistemas de Gestion Integral

= Disefio e implementacién de un “Data Warehouse” y un sistema de “Business
Intelligence”; y de un “Middleware” que cumpla las funciones de la capa de la
plataforma.

= Revision y aplicacién de los estandares internacionales a la Plataforma
Tecnoldgica, y desarrollo de un sistema de integracién de “CCS”.

= Implementacién de un Centro Unico de Procesamiento de Datos como
plataforma de infraestructura donde operara la Plataforma Tecnoldgica.

Autoridad Panamefia de
Seguridad de Alimentos
= Ministerio de Seguridad
= Registro Publico

= Ministerio de Comercio e Industrias =
= Ministerio de Desarrollo Agropecuario
= Ministerio del Ambiente

= Ministerio de Salud
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EJE ESTRATEGICO 1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA (Continuacién)

LA 1.6.C Institucional y Normativa.
Marco legal para mejorar la Plataforma
Tecnologica

Accidn 1.6.C.1: Modificacidn del Marco legal para mejorar la Plataforma Tecnoldgica

Marco Legal y Tecnoldgico para soportar Documentos Digitalizados y Digitales
o ) con validez Legal.
* Revision del marco legal vigente, . pisefio y Desarrollo del Sistema de Gestién de Documentos Digitales y
sugiriendo modificaciones al mismo Digitalizados con validez Legal.
para resolver y mejorar a A|G — Consultoria que la AIG en un nuevo marco regulatorio propuesto pueda

requerimientos  necesarios  para cumplir otras funciones relacionada a la Gestién Informatica y de
implementar los sistemas de comunicaciones.

informacion.
Largo Plazo

Incorporacion de nuevas tecnologias a Desarrollar e implementacion de los distintos componentes de la Plataforma
Tecnoldgica.

LA 1.6.E: Incorporacidn de nuevas tecnologias de Avanzada (existentes y por venir)

= Son los profesionales de la logistica los que ayudan a mantener el mundo en movimiento ordenado. Su visién e imaginacion
continuamente resuelven enormes desafios de tiempo y espacio, pero las tendencias de prevision para los afios 2016-2030
revelan una ola de cambios provocados por la tecnologia, que pondra a prueba esos talentos. La frase "como nunca antes"
podria llegar a ser cada vez mas comun.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:
¢ |Institucion lider en este Eje: AlG y Secretaria Logistica. = Bancos e Instituciones Internacionales de
e Asociatividad sectorial: Comité de Sistemas Logisticos. Fomento (BID, BM, CAF).
Instituciones participantes: Financiamiento privado o publico-privado:

e AMP, ACP, AAC, Tocumen S.A., ATTT, ANA, ENA, MOP, MICI, MIDA, = Inicialmente el financiamiento sera Publico.
Miambiente, Autoridad de los Recursos Acuaticos de Panama, = Cuantos los “Stakeholders Externos” se

Seguridad de Alimentos, Bomberos, Instituto Gorga de Ciencias de integren a la Plataforma Digital sera posible
la Salud, Ministerio de Seguridad, Migracién, Ministerio de que acepten invertir para mejorar o reforzar
Relaciones Exteriores, Registro Publico el servicio.

Normativa en el Eje

= Revision de la normativa que afecta al sector, para adaptarla a las
exigencias de la estrategia proactiva a desarrollar.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales

Implementacion del Eje = Singapur, Holanda, Alemania.
= USA (LA-Long Beach), USA (Houston Channel).

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.
9 g = Corea del Sur

2.- Planificacién bdsica y primera coordinacion

3.- Planificacion detallada, clusterizacion y gestion. Infraestructuras a
corto plazo

4.- Infraestructura a medio plazo y avance en clusterizacion

5.- Procesos avanzados de integracion en el corredor, e integracion del
cluster de la ZI

Indicadores operativos

= |ndicadores financieros bdasicos para garantizar la administracion
adecuada de la operacion de CAPEX de tecnologia de la informacion.

= Meétricas de Entrega (Delivery Metrics).

= |nnovacidn y Métricas de Agilidad en el cambio tecnoldgico.

= Métricas que miden el impacto en el negocio donde se invierte en IT.
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EJE ESTRATEGICO 1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES ,r‘

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Convertir a Panama en un centro avanzado de servicios auxiliares de nivel mundial, aprovechando las ventajas comparativas
como paso obligado, dotandola de terminales apropiadas como centros de servicios en un marco de clusterizacién de las
industrias asociadas.

Importancia estratégica

Panama debe aprovechar la gran oportunidad de trafico que circula por el canal para fomentar los servicios al buque ya que
es un sector con gran impacto socioecondmico que involucra una cantidad significativa de industrias asociadas con alta
necesidad de mano de obra especializada y el desarrollo de tecnologia de punta. A su vez, la mejora en la provisién de los
servicios al buque colocara a los puertos de Panama en una posicion global mas competitiva frente a la competencia regional
y mundial.

Si bien Panama ha sido lider en el registro de naves, debe apuntar a ser lider en la oferta de otros servicios al buque bajo una
estrategia proactiva, coordinada, de Cluster, aprovechando la “audiencia cautiva” que pasa por el canal para situarse entre los
puertos mas avanzados a nivel global de prestacion de estos servicios.

La nueva estructura de comercio mundial, en base a super-cargueros y con una politica creciente de alianzas, requiere que
Panamad adopte una decisidn activa que permita brindar servicios auxiliares a las naves que transitan. El desarrollo de este
tipo de industrias promoverd el eslabonamiento de industrias asociadas, la cual redundard en un crecimiento de la economia
del pais tomando ventajas de la ubicacion privilegiada del Canal.

La estrategia no debe basarse Unicamente en la eliminacidn de disfuncionalidades o descoordinaciones de los Servicios
Publicos, sino en una busqueda sistematica de areas de negocio y de optimizacion de oportunidades, mediante un proceso de
colaboracién y clusterizacion, emulando a los puertos mds avanzados del mundo en este tipo de servicios.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be.
Este sector es hoy una gran realidad con un aporte muy significativo = Desarrollo progresivo de Panama como Centro de
a la economia de Panama. Servicios a la navegacion de nivel mundial basado
= A diferencia de la posicion histérica como lider en servicios a la en la estrategia “One Stop” en el que se provean la
nave, recién con la renovacién de los puertos a partir del afio diversidad de servicios asociados en una estrategia
2000 surge una proliferacion incipiente de estos servicios de de cluster de industrias, con una infraestructura,
industrias auxiliares. tecnologia y sistema de procesos de calidad.
= E| sector de registro de buques provee ingresos de = Con vocacion de liderazgo internacional en este
aproximadamente USD 500 millones entre honorarios, servicios sector.
e impuestos. Se calcula que aproximadamente el 25% de los = Servicios de atencion “24/7”, ya que la industria
buques que circulan por el canal usan los servicios auxiliares de maritima funciona a toda hora y todos los dias.
las industrias maritimas panamefias. = Con infraestructuras dedicadas y complejos de
Los servicios son considerados muy costosos. servicios para maximizar las sinergias.
= Existe una prestacién inadecuada y sobreabundante de ciertos = Desarrollo de una cadena de suministros locales
servicios, deficiencias de atencidn al cliente, altos costos de brindados por industrias nacionales, en base a
Licencias de Operacion de la Autoridad Maritima de Panamj, una buena conectividad entre los puertos y los
etc. nudos de produccion.
El desempefio actual de estos servicios contiene deficiencias y = Sector operado con calidad y a precios
descoordinaciones: competitivos a nivel mundial.
= Descoordinacidn de Servicios Publicos. = Cluster consolidado que permita el mercadeo
= Panama no cuenta con una facilidad de muelle dedicada solo a internacional de los servicios auxiliares, y que
esta industria (ni en el Atlantico ni en el Pacifico), como tampoco explore nuevos servicios de valor afiadido en
una logistica integral que la sustente. base a su posicionamiento tradicional en el
= Problemas de servicios clandestinos. registro de buques.
= Baja calidad de los recursos humanos para el desarrollo de los = Contar con recursos humanos calificados en
servicios auxiliares y tecnologia ineficiente que generan conocimiento técnico maritimo, conocimiento
demoras, lo cual hacen menos competitivos a los puertos. de inglés técnico y una cultura de servir al
Falta de una vision de negocios por parte del sector publico y cliente.

privado para la extensién de otros servicios a las naves.
= No se ha avanzado en un proceso necesario de clusterizacién en
el sector, aunque en el marco de la AMP y la Camara Maritima
hay conciencia de su conveniencia.
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EJE ESTRATEGICO 1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES (Continuacién)

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Bases de partida en gobernanza y clusterizacion en el sector de Servicios al Buque y Auxiliares

LA 1.7.A: Clusterizacion y Desarrollo estratégico. Cluster de
Servicios al Buque y Auxiliares. Etapa I-lmplantacién, bajo
coordinacion de AMP, e Integracion de procesos

En esta primera fase, se pondra especial atencion en la
resoluciéon de las problemdticas comunes para la
creacioén del cluster.

Coordinacion de politicas publicas para tener horarios
acordes a la logistica 24&7, y optimizar el
funcionamiento del sector.

Trabajo conjunto en Formacién de recursos humanos
con conocimiento técnico maritimo, conocimiento del
inglés técnico (mas alla de principiante) y una cultura de
servicio al cliente.

La AMP debe reforzar su funcionamiento para ejercer
un liderazgo colaborativo en este sector, coordinando
las instituciones publicas y al sector privado para ello.
Avanzar en la integracién de servicios, resolviendo
problemas de normativa, tarifas, facilidades de
migracion para las tripulacion, etc.

Mediano Plazo:

Accidn 1.7.A.1: Implantacion del Cluster de Servicios al Buque y
Auxiliares de Panama.

= |Implicacion de actores del sector, con liderazgo y coordinacion
por parte de la ACP

= Consensos y acuerdos iniciales para avanzar en la constitucion
del Cluster.

= Avances en un diagndstico estratégico compartido por el sector
y las administraciones publicas implicadas.

Accidn 1.7.A.2: Integracidn de procesos de recepcion del buque

= Coordinacién de entidades publicas de control en fronteras.

= Agilizacidn y simplificacion de procesos.

= Analisis de costos, y benchmarking respecto a competidores
internacionales.

Acciones relacionadas: Marco general del proceso de
clusterizacion (LA 4.2.C), fortalecimiento institucional de la AMP
(LA 4.2.B).

Puesta en marcha de los principales lineamientos de actuacion en este sector, en clusterizacion, infraestructuras y gestion,
avanzando desde una fase de coordinacion hacia otra de proactividad en el negocio.

LA 1.7.A: Clusterizacién y Desarrollo estratégico. Cluster

de Servicios

al Buque vy Auxiliares. Etapa 11-

Establecimiento.

LA 1.7.B:

Tras afrontar los temas operacionales, avanzar en la
consolidacion del Cluster abordando la definicidon de
una estrategia proactiva para convertirse en lider
mundial en su actividad.

Infraestructuras. Terminales de Servicios

Auxiliares, tanto en el Pacifico como en el Atlantico.

Proyectar inversiones en infraestructura dedicada
para permitir servicios auxiliares de calidad y de punta
para competir en forma eficiente con otros puertos
(no un mero apéndice a terminales portuarias y
puertos ya establecidos).

Estas terminales seran concebidas como verdaderas
plataformas de servicios, para facilitar la coordinacion
de Servicios Publicos y empresas privadas.

Largo Plazo

Accién 1.7.A.3: Etapa |l del Cluster de Servicios al Buque y Auxiliares

Estructuracién del Cluster.

Visién compartida. Avance en la definicién de estrategia hacia un
Centro de Servicios Avanzados de Nivel Mundial.

Plan estructurado de accidn.

Andlisis de adecuacion de normativa, con especial atencion a la
ley 41 de 2013.

Accion 1.7.B.1: Desarrollo de la Terminal de Industrias Auxiliares del
Pacifico.

Accién 1.7.B.2: Desarrollo de la Terminal de Industrias Auxiliares del
Atlantico

Proceso de planificacién participativa (base de servicios al
Claster).

Concesion

Financiacion privada.

Puesta en servicio.

Progreso a las etapas mds avanzadas de Clusterizacion, con exploracion de nuevos servicios avanzados a los buques.

LA 1.7.A: Clusterizacion y Desarrollo estratégico. Avances en el desarrollo del Cluster de Servicios al Buque y Auxiliares de
Panama a la Etapa lll-Emprendimiento.

= Panamad debe explorar la posibilidad de nuevos servicios de valor afiadido vinculados en su posicionamiento internacional en
el sector y su localizacién. En esta nueva Etapa, se deberd avanzar en el analisis de la prestacion de estos nuevos servicios de
valor afiadido, una vez se vaya consolidando el clister, vinculados al registro de buques y a los servicios de las aseguradoras.

Ese avance debera venir en paralelo al progreso en el proceso de consolidacion de un cluster que brinde inteligencia de
negocio, mano de obra especializada, tecnologia de punta y sistemas de comunicacion sofisticados entre el buque vy las

terminales.
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EJE ESTRATEGICO 1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES (Continuacién)
3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje

Institucionalidad del Eje:

= |nstitucion lider en este Eje: AMP
= Asociatividad sectorial: Cluster de Servicios al Buque y Auxiliares de
Panama.
Instituciones participantes:
= ACP.
= Cdmara Maritima.
= Asociacion Panamefia de Derecho Maritimo (APADEMAR).
= ANA vy otras entidades de control en fronteras: AUPSA, Cuarentena
(MIDA), OIRSA, Migracion, Bomberos y Ministerio de Salud.

Normativa en el Eje
= Revision de la normativa que afecta al sector, para adaptarla a las

exigencias de la estrategia proactiva a desarrollar, en especial la ley 41
de 2013.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna base de asociatividad establecida.

2.- Bases iniciales y acuerdos de asociatividad sectorial.

3.-Cluster en etapa de Implantacion, y vision compartida.

4.- Desarrollo de primeras infraestructuras sectoriales, y cluster en etapa
de Maduracion.

5.- Desarrollo de todas las infraestructuras sectoriales, y cluster en etapa
Avanzada de desarrollo.

Indicadores operativos

= Verificar la implementacion del cluster.

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:

Planificacion inicial de los proyectos de
infraestructuras, y posibles inversiones en
acondicionamiento de entorno de los proyectos
de terminales de Servicios Auxiliares.

Financiamiento privado o publico-privado:

En este Eje, el financiamiento sera basicamente
privado.

Las terminales, financiadas mediante procesos
publico-privados de concesion (inversion vy
explotacion).

6.- Referencias internacionales

Singapur, lider mundial en servicios al buque.
Otros: PTP (Malasia), Algeciras (Espafia).
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2.2.3.3. Ejes Estratégicos del Subsistema 2. Integracion Logistica Nacional

EJE ESTRATEGICO 2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGISTICA TERRITORIAL

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Mejorar la red vial con el fin de disminuir sus costos y tiempos de operacion -ademas de siniestralidad vial-, especialmente la
de apoyo a la produccién agraria, y dotar de accesibilidad vial basica a los territorios logisticamente menos integrados del
territorio nacional y garantizar una buena accesibilidad y conectividad terrestre entre los distintos activos logisticos del pais.

Importancia estratégica

= Dentro de la estrategia de integracion logistica nacional, el primer paso basico es proporcionar una base de conectividad y
accesibilidad logistica al territorio, dado que sin esta conectividad, el resto de las mejoras carece de base. El siguiente sera

mejorar el de los activos logisticos existentes.

= En este casoy para Panama, es necesaria la mejora en las siguientes direcciones fundamentales:
= La mejora de la red “terciaria” de caminos de produccién agraria, empezando fundamentalmente por Bocas del Toro y

Chiriqui, en la Region Occidental, y la peninsula de Azuero.

= La dotacidn de accesibilidad basica logistica a los territorios menos integrados, fundamentalmente a la region oriental

(Istmo del Darién) y casi toda la costa del Caribe.

= Analizar y dotar de conectividad a las dreas con mayor potencial de desarrollo logistico futuro, como serian las areas
definidas con potencial portuario en la planificacion portuaria nacional (Eje Estratégico 1.2).

= Mejorar la accesibilidad para la logistica de aprovisionamiento al conjunto del territorio nacional.

= Mejorar la accesibilidad entre activos logisticos existentes, especialmente en entornos urbanos, y de los pasos de frontera.

= Independizar, en lo posible, la accesibilidad de activos logisticos de las vias de distribucidn urbana de mercancias.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is.

= |nsuficiente grado de “cultura logistica” respecto al territorio:
= Fundamentalmente, las necesidades logisticas no estan incorporadas a los
criterios de desarrollo de las nuevas infraestructuras de carreteras, tanto
las de primer nivel como las de conectividad capilar (rurales o terciarias y
secundarias) al territorio en general, y muy en especial a los territorios
menos integrados.
= No es solamente una cuestion de seleccion de las actuaciones: también lo
es de disefio y gestidn, con conocimiento de las necesidades del sector de
transporte de carga y la logistica.
= En este sentido, las actuaciones del MOP responden en muchas ocasiones a
dindmicas puntuales, sin perspectiva planificada e integral, con lo que sus
efectos no se optimizan y se pierden oportunidades complementarias de
mejoras logisticas con impacto en la poblacién.
= |nsuficiente nivel de accesibilidad y conectividad logistica en diversos ambitos
nacionales, y muy en especial en dos:
= Deficiencias en la situaciéon de la red de caminos de produccién, con
especial incidencia en la Region Occidental, la que cuenta con mayor
potencial de desarrollo agrario.
= Existencia de “bolsas” territoriales con accesibilidad e integracion
deficitaria, fundamentalmente la costa del Caribe y el Istmo del Darién.
= Red primaria en buenas condiciones, pero de manera no homogénea en cuanto
a su calidad de servicios.
= Bajos niveles de servicio en algunos tramos, y baja accesibilidad a zonas
interiores, elevando los costos del transporte.
= Algunos tramos de la carretera Panamericana no responden a estandares
de disefio que satisfagan las necesidades del transporte de carga y
seguridad vial.
= |Insuficiente nivel de accesibilidad entre algunos activos logisticos y en el paso
fronterizo:
= E| paso de frontera de Guabito presenta dificultades de acceso, lo que
reduce las capacidades de exportacion desde Boca de Toro y sobrecarga el
Paso Canoas.
= Dificultades en los accesos a algunos activos logisticos, especialmente en
entornos urbanos.

Punto de Llegada. To Be

Una red de accesibilidad viaria territorial a

alcanzar

basada en cinco aspectos

fundamentales:

a)

b)

c)

d)

e)

Consolidacion de una red vial primaria

homogénea con estandares

internacionales para el transporte de

carga pesada.

Una institucionalidad

asumido las

conectividad vial

nacional, el MOP.

= Con los refuerzos institucionales
idéneos, en orientacién politica,
estructura y cultura logistica.

=Y con los planes adecuados de
actuacion.

Mejora en la red de caminos,

especialmente en los de produccidon

agropecuaria:

= Principalmente y comenzando por la
Region Occidental.

Mejora de la accesibilidad vy

conectividad logistica a los territorios

menos accesibles.

= Principalmente, en relacién a los
territorios del Istmo del Darién y la
costa del Caribe.

Previsiones de mejora a otras areas de

potencial logistico y de nuevos

desarrollos turisticos.

= Mejora en los accesos a activos
logisticos y en las conexiones entre
activos logisticos, especialmente en
entornos urbanos.

que haya
necesidades de
logistica a escala
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EJE ESTRATEGICO 2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGISTICA TERRITORIAL (Continuacién)

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Asumir las bases institucionales para abordar la mejora de la accesibilidad logistica al territorio nacional.

LA 2.1.A: Marco de planificacion redes conectividad agraria
(caminos

integrados Institucionalidad. Liderazgo del MOP

LA 2.1.B: Infraestructuras. Implementacidon progresiva de los
programas de actuacion en viario territorial de valor logistico.
Primeras realizaciones de la red de apoyo a la produccién agraria

El MOP necesita asumir las necesidades derivadas del sector
logistico con respecto a la vialidad nacional, y muy en especial,

Acciones relacionadas: Refuerzo institucional del MOP (LA

produccién) vy accesibilidad a territorios menos 4.2.8).

= Incorporacion de la vision de las necesidades de la carga
por carretera.
= Necesidad de planear su implementacion y mejora.

las de integracidon con respecto a territorios menos accesibles y

la red de caminos de produccion agraria.

en el Baru.

El Plan Maestro para el Desarrollo Integral y Sostenible del
Distrito del Baru 2040 supone un ejemplo de planificacién

Accion 2.1.B.1: Reforzamiento de la red vial propuesto por
el plan de Bary, como plan piloto para futuras
intervenciones.

= Conexion litoral Puerto Armuelles - David.
Mejora de la carretera Puerto Armuelles-Punta Burica
Mejora de la red de carreteras secundarias

integral, que incluye la definicion de las mejoras en
conectividad para apoyar la producciéon agraria que es

necesaria implementar.

Mediano Plazo:

Puesta en marcha de los principales lineamientos de accion en este sector, en clusterizacion, infraestructura y gestion.

LA 2.1.A: Institucionalidad y planificacién. Marco
de planificacion de las redes de conectividad
agraria (caminos de produccion) y de accesibilidad
a territorios menos integrados.

LA

Es necesario cubrir esta deficiencia, como paso
imprescindible para un consenso inter-
territorial e intersectorial para una acciéon de
forma sistematica.

2.1.B: Infraestructuras. Implementacién

progresiva de los programas de actuacion en viario
territorial de valor logistico.

Se continuara con las acciones coordinadas, en
lo posible integradas en estrategias de
desarrollo territorial o regional, y a planes de
ordenamiento territorial y de logistica urbana.
Estas acciones se desarrollardn en funcidon de
los medios y recursos disponibles.

Por otra parte, y también en el drea de
conectividad logistica terrestre, conviene
analizar a mediano plazo la factibilidad de un
Canal Seco en la Regién Occidental, para
conectar Puerto Armuelles con un puerto a
identificar en la fachada del Caribe.

Accidn 2.1.A.1: Plan de priorizacién de inversiones en caminos productivos
y de accesos vial al territorio con valor logistico

= Coordinado con un Plan Nacional de Carreteras.

= Que contemple especificamente las necesidades del sector agrario
(caminos de produccion) y de los territorios con menor accesibilidad.

= Complementariamente. los accesos a las areas con potencialidad
logistica futura (por ejemplo, nuevas areas portuarias) y de
aprovisionamiento a zonas de desarrollo turistico.

Acciones relacionadas: Participacion en un Plan Integral de Transporte de
Panam3, y un Plan de Carreteras.

= Estos planes superan el ambito puramente logistico, pero constituyen
dos importantes brechas en el sistema de movilidad de Panama que
deben ser cubiertos a mediano plazo.

Accién 2.1.B.2: Programas de mejoras de accesos territoriales con valor
logistico — Primeros desarrollos.

= Accesos a zonas de produccidn agraria.

= Accesos a territorios menos accesibles.

= Accesos a dreas con potencial logistico.

= Accesos a nuevas areas de desarrollo turistico.

= Mejora en accesos viales de activos logisticos existentes.

Accion 2.1.B.3: Prefactibilidad de un Canal Seco en la Regién Occidental

= Determinar la percepcidon de los distintos usuarios potenciales del
sistema (canal seco) y viabilidad de inversiones para generar nuevas
oportunidades de negocio.

= Determinar el puerto complementario del Atlantico que permita la
interaccion con Puerto Armuelles para el establecimiento del canal
seco.

Acciones relacionadas: Mejora de la conexion logistica terrestre por
carretera con Centroamérica (LA 3.2.C)
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EJE ESTRATEGICO 2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGISTICA TERRITORIAL (Continuacién)

Largo Plazo

Revision y profundizacion en las politicas en este sector, avanzando en la madurez de las acciones.

LA 2.1.B: Infraestructuras. Continuidad en la implementacidn progresiva de los programas de accién vial territorial de valor

logistico.

= Actuaciones coordinadas, en lo posible integradas en estrategias de desarrollo territorial o regional, y a planes de

ordenamiento territorial y de logistica urbana:
= Desarrollo en funcion de los medios y recursos disponibles.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje
Institucionalidad del Eje:

= |nstitucion lider en este Eje: MOP.
Instituciones participantes:

= Secretaria de Logistica.

= MVIOT.

= Alcaldias afectadas

= Delegaciones regionales y/o departamentales afectadas.

= MIDA (caminos de produccién agraria).

= Asociaciones o gremios del sector agrario

= ATTT, a través de la Direccidn de Transporte de Carga Carretera.

Normativa en el Eje

= Sin normativa especifica afectada.
5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Planificacion bdsica

3.- Comienzo de la implementacion del programa
4.- Implementacion progresiva del programa

5.- Implementacion avanzada del programa

Indicadores operativos

= |ndicadores relativos a la accesibilidad a territorios menos integrados.

= |ndicadores relativos a la conectividad agraria.

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:

= Planificacidon y normativa: financiacion a cargo de
la Administracién Publica.

= |Infraestructuras de carreteras:
publica.

financiacion

Financiamiento privado o publico-privado:

= Las mejoras operativas tendrdn que ser
abordadas en colaboracion publico-privada, con
liderazgo de las administraciones publicas
afectadas.

6.- Referencias internacionales

= Uruguay, Oficina de Planeamiento y Presupuesto
(OPP) de la Republica. Programas de
Mejoramiento de Caminos Rurales Productivos.

= Argentina, Ministerio de Agroindustria, Unidad
para el Cambio Rural (UCAR). Promocion de
desarrollo rural  de manera integral,
especialmente de infraestructuras productivas y
mejora en caminos rurales.

= Bolivia, Administracion Boliviana de Carreteras.
Gestion de Activos viales para carreteras rurales
y de bajo volumen. Esquemas de mantenimiento
por cooperativas.
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EJE ESTRATEGICO 2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Desarrollar una politica de eficiencia y competitividad sistematica para la modernizacién del sector del transporte de carga
por carretera, adecuando la normativa vigente y mejorando los servicios asociados al mismo, para que pueda aprovechar las
oportunidades del proceso estratégico y contribuir a su desarrollo.

Importancia estratégica

= Aunque el transporte de carga por carretera es un componente esencial del sistema del Hub Central de la Zona Interoceanica,
su incidencia sobrepasa con mucho ese ambito, y constituye un factor crucial de integracion logistica nacional.
= La importancia del transporte de carga por carretera es doble: sector de base de todo el sistema logistico, es critico en la
mayor parte de los procesos de transporte terrestre; y al tiempo tiene un peso socioecondmico relevante en Panama, al igual
que en todas las economias latinoamericanas.
= El transporte por carretera es el modo principalmente utilizado por el comercio interno panamefio, especialmente por el
sector agropecuario, y para el intercambio con los paises mas cercanos de América Central, como Costa Rica, Nicaragua y
Honduras. Como sector de servicios, tiene incidencia en casi todos los procesos y cadenas de transporte del Sistema
Logistico.
= Es un sector con problematica socio-profesional caracteristica, habitualmente postergado en lineamientos y apoyos
politicos. En Panamd, cuenta una flota de 46.000 camiones de carga (10% del parque automotor total), y mas de 300
empresas de transporte, enfocados principalmente en las exportaciones; un gran nimero de transportistas son
individuales, con una problematica sectorial propia de la atomizacion.
= Su participacién activa en el despliegue de la Estrategia Logistica requiere de su sistematica modernizacidn, tanto empresarial
como normativa, de niveles de servicio, de flotas de vehiculos y de infraestructuras.
= E| sector necesita una atencion integral: estructura empresarial, formacion, acceso a tecnologias, renovacién de vehiculos,
implicaciones medioambientales, mejoras en la comercializacién para reducir los retornos en vacio, condiciones socio-
laborales, estructura de costos y consumos, normativas de circulacidon nacional y en Centroamérica, etc.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be
= |mportancia del sector en Panama: el transporte de carga por carretera = Un sector de transporte de carga por
desde y hacia otros paises centroamericanos representa un 60% del total carretera que ha venido teniendo una mejora
= Buen nivel de desarrollo normativo, reforzada por la ley actualmente en progresiva en todos los elementos de su
tramitacion en la Asamblea. Necesidad de un marco juridico para actividad:
Centroamérica del Transporte de Carga, que resuelva los problemas = Revisidn de la normativa sectorial.
cruzados de acceso a los distintos mercados. = Estructura empresarial
= Estructuracién empresarial del sector: = Formacion.
= Transportistas individuales y, en menor medida, de empresas de = Tecnologias.
transporte de tamafio medio-grande. = Renovacién de vehiculos
= Buen nivel de profesionalizacion, en relacion con otros paises = |mplicaciones medioambientales.
centroamericanos. = Mejoras en la comercializacion
= Problemas de retornos en vacio, principalmente en las operaciones = Condiciones socio-laborales
con origen o destino a la ZLC. = Estructura de costos y consumos.

= Buenos indices de seguridad de la carga.
= La operativa e infraestructura en puertos y fronteras incide
negativamente en la actividad del sector.
= Altas tarifas, las mayores de la Regién Centroamericana.
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EJE ESTRATEGICO 2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA (Continuacion)
Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA) Acciones

Corto Plazo

Inclusion de la problemdtica de mejora del sector de transporte de cargas por carretera en las agendas politicas publicas, con la
entrada en vigor de la nueva Ley de Transporte.

LA 2.2.A: Institucionalidad y Normativa. Entrada en
vigor e implementacion de la Ley de Transporte de
Carga por Carretera.

Accién 3.2.A.1: Implementacién del decreto regulador para la aplicacién
de la nueva ley.

= La ATTT necesitara liderar la reglamentacion de esta nueva ley en
coordinacion con los distintos actores involucrados.

Es necesaria su pronta aplicacion para poder conocer y controlar los
costos ocasionados por penalizaciones/beneficios normativos sobre el
transporte de cargas por carretera.

Revisidn de la aplicabilidad parcial y total del nuevo marco normativo
propuesto.

Redaccion final del nuevo codigo reglamentario para su aprobacion.

= Esta Ley, consensuada con el sector y en actual
proceso de aprobacidn en la Asamblea, supone .
un paso importante en la regulacion y
ordenamiento del sector de transporte de carga.

= la Ley establece, entre otras medidas, la .
conformacion y consolidacion del Consejo
Nacional de Transporte de Cargas (CNT) ydela .
Direccion de Transporte de Carga por Carretera.

= La ATTT necesitard liderar la conformacién de Accidn 3.2.A.2: Constitucion del Consejo Nacional de Transporte de Cargas
los organismos que serdn responsables por el (CNT).
cumplimiento de la nueva ley y su = Adscrito ala ATTT. Integrado, entre otros, por representantes del MICI,
fortalecimiento para poder ejercer sus Ministerio de Asuntos Exteriores, MOP, ANA, y diversos sectores del
funciones. transporte de carga. Este CNT podria articularse en el marco del

Gabinete Logistico, como una comision sectorial.

Accion relacionada: Refuerzo de capacidades de la ATTT respecto a la
planificacion y gestidn del transporte por carretera.

= La ATTT ha de reforzarse estructuralmente y en recursos para afrontar
el liderazgo establecido en la nueva Ley.

Mediano Plazo:

Puesta en marcha de las nuevas instituciones y marco reglamentario, y planificacion colaborativa de programas de
modernizacion del sector.

LA 2.2.B: Programas de modernizacion. Planificacidn
estratégica colaborativa para la modernizacién integral del
sector de transporte de carga por carretera. Implementacion
progresiva de la nueva reglamentacién, y planificacion
estratégica colaborativa.

Accién 3.2.B.1: Plan Estratégico de Modernizacién del
Transporte de Carga por Carretera.

= Participativo, coordinado por la ATTT, con los gremios del
sector.

= Temas a incluir:
= Tras la entrada en vigor de la nueva ley, sera necesaria su = Revisién de la normativa sectorial

difusion y capacitacion de la nueva reglamentacion entre = Estructura empresarial
actores clave. Asimismo, la consolidacion de planes de = Formacion
aplicacion del nuevo marco reglamentario. = Tecnologias

= Por otra parte, se hace necesaria, coincidiendo con el = Renovacién de vehiculos
nuevo marco regulatorio, un proceso colaborativo de = Implicaciones medioambientales
planificacién de la modernizacion estratégica del sector, -

’ - o5 Mejoras en la comercializacién
que aborde la integralidad de su problematica.

LA 2.2.C: Infraestructuras. Programa de Centrales de Carga-

Accidén 3.2.C.1: Definicion del modelo de negocio de una Central
Truck Centers

de Carga-Truck , y seleccion de proyectos piloto

= las centrales de Carga, en sus diversas tipologias, son
unas infraestructuras de servicio al sector de gran
importancia para favorecer su modernizacion.

= Se desarrollara un Programa de Centrales, coordinada por ~ Acciones relacionadas: Programa de Centros Aduaneros
la ATTT con apoyo del MOP. Logisticos en fronteras terrestres (LA 3.1.D).

= Localizacion del Proyecto Piloto, modelo de Negocio vy
Gobernanza, y modelo de Concesidn, y desarrollo.

Largo Plazo

Revision y profundizacion en las politicas en este sector, avanzando en la madurez de las acciones.

LA 2.2.B: Programas de Modernizacién. Continuacién de los programas de actuacion establecidos a mediano plazo.

e Actualizacion de las politicas y programas en funcion de las realizaciones de mediano plazo.
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EJE ESTRATEGICO 2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA (Continuacién)

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje
Institucionalidad del Eje:

= |nstitucion lider en este Eje: ATTT.

= Asociatividad sectorial: Consejo Nacional de Transporte de Cargas
(CNT).
Instituciones participantes:

= MICI, ANA, Ministro de Relaciones Exteriores, MOP.

= COEL.

= Representantes de Transporte Internacional de Carga por
Carretera, Transporte de Contendores, Transporte de Carga a
Granel, Transporte de Hidrocarburos, Transporte de Productos
Pétreos y Transporte Agricola.

Normativa en el Eje

= laderivada de la nueva Ley de Transporte de Carga por Carretera.
5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Entrada en vigor de la legislacion sectorial

3.- Formulacidn de estrategia de modernizacion, y plan Truck Centers
4.- Progreso en el proceso de modernizacion, y primer Truck Center
5.- Desarrollo avanzado del proceso de modernizacion

Indicadores operativos

= |ndicadores relativos al nivel de concentracién empresarial.
= |ndicadores relativos al nivel de renovacion de flotas.
= |ndicadores relativos a la formacion gremial.

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:

Los programas de apoyo al sector que determinen
las administraciones.
Apoyo a la planificacidn estratégica.

Financiamiento privado o publico-privado:

6.-

Centrales de Carga o Truck Centers:
financiamiento privado o publico-privado.

La modernizacion del sector.

Posible apoyo por programas de Bancos
Multilaterales de Desarrollo.

Referencias internacionales

Desde el sector privado: Argentina. FADEAC.
Federacion Argentina de Entidades Empresarias
del Autotransporte de Cargas.
Desde el sector publico:
= Espafia: Plan Estratégico del Sector de
Transporte de Carga por Carretera (PETRA)
= Road Transport Authority. National Transport
Authority. Hungria.
= Federal Road Office (FEDRO). Federal
Department of Environment, Transport,
Energy and Comunication (DETEC). Suiza.
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EJE ESTRATEGICO 2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA

ok

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Impulsar mejoras integrales en la cadena logistica agroalimentaria mediante una estrategia de clusterizacion (logistica
colaborativa) que abarque desde el transporte interno, almacenamiento, comercializacion y consumo nacional hasta el
mercado de exportacion, como un factor clave de competitividad para el sector de agroalimentos, teniendo la Regién
Occidental como ambito de dinamizacién de la Estrategia.

Importancia estratégica

= El sector agricola, sector tradicional y pilar de la economia nacional, tiene un rol estratégico en la generaciéon de empleo, el
desarrollo regional, la seguridad alimentaria de la poblacién y como generador de divisas a través de la exportacion:
= Este sector, pese a que solamente representa el 2,1% del PBl de Panama, genera mas de 270 mil empleos (15% de la
poblacion econémicamente activa)
= Tiene una gran importancia en provincias, principalmente en la Region Occidental, donde el sector tiene mayor relevancia
en la generacion de ingresos y empleo que en el promediano nacional. Esta region representa el 60% del empleo total del
sector agropecuario. En las provincias con mayor incidencia como Chiriqui, Bocas del Toro, Veraguas y Coclé promedian
30.000 empleos formales y explican desde un 20% a casi un 40% de la poblacion econémicamente activa.
= |a logistica constituye un factor clave para mejorar la competitividad del sector agroalimentario, asegurar un mayor acceso
alimentario a la poblacién y a la vez ofrece nuevas oportunidades de negocios.
= Las mejoras en la cadena logistica agroalimentaria tienen impacto a lo largo y ancho del territorio nacional, pues cubre
desde las zonas productoras a los centros de consumo, contribuyendo al desarrollo econémico y social de las diferentes
regiones del pais.
= |ntervienen un amplio conjunto de actores, desde pequefios productores, comercializadores, PyMEs y grandes empresas.
= Su potenciamiento ha de ser critico para la integracidn logistica nacional, partiendo del fortalecimiento logistico de la
Region Occidental, donde se concentra buena parte de la produccion.
= Mejora y amplia el acceso hacia nuevas regiones, con la posibilidad de expandir la gama de productos, tanto en cantidad
como en calidad.
= El desarrollo de la agrologistica aportara valor afiadido a tres componentes de la logistica nacional:
= La logistica agroalimentaria doméstica nacional o de aprovisionamiento, con efectos directos en la calidad de vida de Ia
poblacion.
= La logistica de exportacion, permitiendo reducir costos y cumplir con estdndares internacionales que permitan expandir
las exportaciones, pero principalmente mejoren cualitativamente la oferta actual, con productos de mayor valor
agregado.
= Apoyo complementario al proyecto Hub de Perecederos, uno de los proyectos estratégicos de la Logistica de Valor
Anadido (LVA).
= Una mayor sofisticacion en los servicios de agrologistica afiade valor a los productos alimenticios, posibilita mayores escalas
de produccion y comercializacidon de productos no tradicionales, contribuyendo asi a un cambio en la matriz productiva del
pais y al desarrollo de nuevas capacidades productivas.
= Crecientemente, los mercados -desarrollados y en desarrollo- demandan servicios mas sofisticados para los alimentos,
muchos de ellos provistos a partir de una logistica de valor agregado: trazabilidad, etiquetado, cadena de frio, estandares
de inocuidad, gestion, etc.
= Desarrollar servicios agrologisticos con mayor sofisticacion y de manera integral requiere el desarrollo de nuevas
capacidades en el pais: formacion y capacitacion de RRHH, infraestructura, nuevas tecnologias, innovaciones de servicios y
gestion, entre otras.
= Contribuye a salir de patron de especializacion productiva tradicional basada en commodities y productos de bajo valor
afiadido, altamente dependientes de las condiciones de mercados externos (precios, demanda, condiciones climaticas),
hacia productos mas intensivos en trabajo, innovacion e integrados localmente.
= Este Eje Estratégico ha de estar en relacidn con la Estrategia de produccidn agroalimentaria, que como tal queda excluida de
la Estrategia Logistica.
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EJE ESTRATEGICO 2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA (Continuacién)

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is.

Panamd cuenta con un sistema logistico-portuario competitivo para la carga
internacional, especialmente en el sistema de transbordo. No obstante, la logistica
doméstica con respecto al sector agrario no cuenta con similares estdndares de
calidad, lo cual redunda en ineficiencias y altos costos internos, que afectan tanto al
abastecimiento local como al mercado de exportacién.

Produccién concentrada en la regidon occidental y centro del pais, donde
representan las principales actividades productivas y como fuente generadora de
empleo pero alejada de los grandes centros de consumo y principales nodos de
exportacion.

Transporte de productos agricolas no adecuados e ineficiente para el traslado entre
las zonas de produccion y consumo doméstico. Acceso vial limitado a algunas zonas
del pais (las comarcas Ngdbe Buglé, Kuna Yala, vy ciertas comunidades de las
provincias de Darién, Veraguas y Coldn). Carreteras de acceso (red terciaria) en mal
estado.

Escasez de centros de acopio, actualmente sélo cuatro en todo el pais, con un
objetivo de abastecimiento doméstico. No hay centros destinados a productos de
exportacion.

Atomizacién de pequefios productores (no asociados) se traduce en produccion a
baja escala, fragmentada, con altos costos de produccién, transporte y almacenaje.
Déficit en transporte de productos perecederos

Falta de continuidad de la cadena de frio en el transporte, almacenaje y personal
capacitado para su operacidon en sitios remotos. En este sentido, la sociedad
publica Cadena de Frio tiene ya operativas buena parte de sus infraestructuras
(Mercado Publico de David, y Centros de Acopio Post-Cosecha en Cerro Punta,
Volcén, Dolega y El Ejido), y sus resultados empiezan a tener efectos en los servicios
del sector.

Infraestructura logistica para la distribucion nacional limitada y dispersa en Ciudad
de Panama.

Productos de bajo valor agregado en la produccién y en la cadena logistica que le
permitan dar mayor nivel de diferenciacion y posibilidad de acceso a mercados
exigentes.

Escasez de aplicaciones de nuevas tecnologias (TICs) y servicios de valor afiadido en
la cadena logistica: trazabilidad, cross-docking, empaquetado, fraccionamiento,
customizacion, entre otros.

La agrologistica no tiene aun una institucionalidad ni publica ni privada establecida
para impulsar las mejoras del sector: el MIDA carece aun de suficientes competencias
para hacerse cargo de la agrologistica. Y la iniciativa privada aun se encuentra
insuficientemente organizada en este sector. No obstante, el sector privado empieza a
darle la importancia debida a la agrologistica, con creciente interés en el intercambio
de experiencias y la prestacién de servicios.

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Punto de Llegada. To Be

Un sector de logistica agroalimentaria

mas

maduro y competitivo, con

estandares de calidad y eficiencia
internacional:

Mejorar la oferta logistica, con
servicios mas eficientes, agiles, de
mejor calidad y menores costos.

Con una red infraestructural de
apoyo mas amplia y con servicios de
mayor valor agregado (cadena de
frio, almacenamiento, empaque),
que mejore el alcance vy Ila
estructura del aprovisionamiento
nacional.

Con mejoras en el valor afiadido en
origen que resulte en productos de
mayor  calidad e inocuidad,
siguiendo normas y estandares
internacionales, los cuales facilitaran
el acceso a mercados de exportacion
y mejora la calidad de
abastecimiento local.

Mayor asociatividad, clusterizacion e
integracion de la cadena de valor

logistica-agroalimentaria desde
productores, comercializadores,
transportistas, empresas de
servicios (publicos y privados),

navieras, entre otros.

Acciones

Impulsar las mejoras en servicios de valor agregado y propiciar el asociacionismo que redunden en mejoras de competitividad de
la cadena logistica-agroalimentaria.

LA 2.3.A: Infraestructuras y servicios. Cadena de Frio: Completar la puesta en servicio
de las infraestructuras de Cadena de Frio S.A.

La Cadena de Frio es clave para garantizar la calidad e inocuidad de los alimentos
perecederos, a lo largo de toda la cadena de produccidn-distribucidn-
comercializacién. Garantizan seguridad alimentaria, reduce costos y mermas de
produccién, mejorando rentabilidad y competitividad.

A corto plazo, Cadena de Frio S.A debe tratar de poner en servicio el conjunto de la
red actualmente construida, incluyendo el Mercado Central, y continuar con el
desempefio de servicios para propiciar los avances en el sector.

Accidn 2.3.A.1: Puesta en Servicio del
Mercado Central por parte de Cadena
de Frio S.A.

Incluyendo la operacion de traslado
de los mercados actuales.
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EJE ESTRATEGICO 2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA (Continuacién)

LA 2.3.B: Clusterizacidén e Institucionalidad. Cluster de Logistica Agroalimentaria.
Acuerdos iniciales para empezar el proceso de constitucion del Cluster.

El sector agroalimentario esta caracterizado por diversidad de pequefios y
medianos productores dispersos por diferentes regiones y localidades del
pais, resultando en bajas escalas de produccion, con amplitud de calidades,
elevados costos y gran cantidad de pérdidas. Una estrategia de logistica
colaborativa en materia de almacenamiento, transporte, distribucion,
abastecimiento, entre otras, es primordial para reducir costos, mermas,
homogeneizacion de calidad y generar economias de escala.

El avance en el sector de agrologistica requiere un proceso colaborativo
publico-privado entre todos los actores implicados. Es decir, poner las bases
iniciales para un proceso de clusterizacién.

A corto plazo pueden iniciarse los contactos para establecer los consensos
basicos y empezar el proceso asociativo que conduzca, a mediano plazo, a la
constitucién del Cluster Agroalimentario.

Mediano Plazo:

Accion  2.3.B.1: Clusterizacion: Acuerdos
iniciales para empezar el proceso de
constitucién del Cluster Agroalimentario (en
su Etapa | — Implantacién).

= Con el liderazgo del MIDA, movilizacidn
inicial de los principales actores para
iniciar el proceso de convergencia.

= Benchmarking de mejores practicas y
experiencias similares

= |nicio del diagndstico estratégico.

Acciones relacionadas: Marco general del
proceso de clusterizacién (LA 4.2.C)

Abordar una mejora sistémica y generalizada del desemperio logistico agroalimentario, tanto en logistica doméstica como de
exportacion.

LA 2.3.A: Infraestructuras y servicios: Cadena de Frio: Desarrollo extensivo
de Sistemas Logisticos de Mercados Nacionales de la Cadena de Frio S.A.
(fases siguientes)

LA 2.3.B: Clusterizacién. Cluster de Logistica Agroalimentaria. Avance en el
emplazamiento (Etapa Il) del Cluster.

Continuando la estrategia de corto plazo de mejorar los servicios
existentes, a mediano plazo se procurard expandir y profundizar los
servicios de los Mercados Nacionales de Cadena de Frio hacia todo el
territorio nacional a fin de mejorar la competitividad del sector
agrologistico y asegurar el abastecimiento de productos de alta calidad e
inocuidad para el mercado local, asi como mayores posibilidades de .
exportacion. .
Se esta coordinando la mudanza administrativa del Mercado de Abasto
Central hacia La Unidad Alimentaria MERCA, en la ciudad de Panama. Se
estima que la infraestructura culminada y entregada, este 100% funcional .
a finales del afio 2017.

Accién 2.3.A.2: Posible planificacién y desarrollo
de nuevos Centros de Acopio Post-cosecha en la
Cadena de Frio

Planificacion de nuevas actuaciones. Revision
de la planificacién actual.

Desarrollo de nuevos Mercados Publicos
(similares al de David) en cada cabecera de
provincia.

Nuevos Centros de Acopio Post-cosecha.
Andlisis de las actuaciones hasta el momento,
impacto de las mismas, evaluacion vy
propuestas de mejoras.

Planificacion de nuevas actuaciones.

Acciones relacionadas: Caminos de produccion
agraria (LA 2.1.C), Hub de productos perecederos
(LA 1.4.B)

Mediante el proceso de clusterizacidn, integracion de la cadena de valor
logistica-agroalimentaria desde productores,  comercializadores,
transportistas, empresas de servicios (publicos y privados), navieras, .
entre otros.

En este proceso, se procurard la mejora de la oferta logistica, con .
servicios mas eficientes, agiles, de mejor calidad y menores costos, con
avances en origen que resulte en productos de mayor calidad e .
inocuidad, siguiendo normas y estandares internacionales, que facilitaran

el acceso a mercados de exportacion y mejora la calidad de
abastecimiento local.

Importante sera apoyar y propiciar un cambio cultural sobre la necesidad

e importancia de una logistica integral que asegure calidad e inocuidad

de los productos a lo largo de toda la cadena de valor.

Largo Plazo

Accién 2.3.B.1: Emplazamiento (Etapa Il) del
Cluster de Logistica Agroalimentaria.

Estructuracion del Claster, y organizacion del
mismo.

Visidén  compartida
implicados.
Benchmarking de mejores practicas.
Programa de Actuacion.

Inicio en la prestacion de servicios.

entre los actores

Avanzar en una fase de madurez del sector, mediante el desarrollo de servicios de valor agregado y diversificacion de mercados.

LA 2.3.B: Clusterizacion. Cluster de Logistica Agroalimentaria. Avances hacia etapas de mayor valor aifadido.

= Entrada del Cluster de Logistica Agroalimentaria en la etapa de mayor desarrollo (Etapa lll — Emprendimiento), con prestacion

de servicios de valor aifiadido, formacion y capacitacion, investigacion, etc.
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EJE ESTRATEGICO 2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA (Continuacién)

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:
= |nstitucidn lider en este Eje: MIDA = Nuevas infraestructuras
= Asociatividad sectorial: Cluster de Logistica Agroalimentaria. agroalimentarias (Cadena de Frio).
Instituciones participantes: Financiamiento privado o publico-
= MICI privado:
= Sistemas Logisticos de Mercados Nacionales de la Cadena de Frio S.A

= Contratos de APP para obras de
infraestructura, desarrollos
logisticos integrales, inversiones
que beneficien a asociaciones de
productores (clusteres)

= MOP

= Camaras empresariales del sector de transporte y logistica

= Camaras empresariales de productores agropecuarios

= Gremios/Sindicatos de los sectores de produccion, transporte, logistica y
comercializacion de productos agroalimentarios

= En su caso, representantes de gobiernos provinciales o municipales.

Normativa en el Eje

= A mediano plazo, diversas iniciativas de normalizacion del sector del transporte
agroalimentario.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales73
Implementacion del Eje ® India: agrologistica
= Francia, region de Finistere:

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Comienzo de clusterizacion, y puesta en servicio de Mercado Central
3.- Progreso en clusterizacion

4.- Revision planificacion Cadena de Frio

5.- Desarrollo avanzado de clusterizacion

logistica colaborativa y
clusterizacién en la region
= Colombia, Costa Rica y Peru:
sistemas de informacion logistica
para exportacion
Indicadores operativos
= Seguimiento de avances en la mudanza y puesta a punto del MERCA y relevamiento
de nuevos servicios de los Mercados Nacionales de Cadena de Frio hacia todo el
territorio nacional.
= |ndicadores de desempefio de Centros postcosecha actuales en materia de cadena
de frio: ingresos y egresos, mermas, medicién de temperatura y humedad de
productos.
= Certificaciones/normas de calidad y seguridad alimentaria para alimentos y procesos,
bajo estandares internacionales.
= Alianzas publico-privadas con los principales actores para conformaciéon de
Cluster Agroalimentario
= Participacion del sector de alimentos procesados en el consumo
nacional/provincial y en exportaciones.

> En base a M. Martinez Riva, “Nota Técnica sobre Logistica de Valor Aiadido en el Sector Agroalimentario Latinoamericano”, aifo
2015, CAF.

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



\9 BlD znco Imwal;mdcano

EJE ESTRATEGICO 2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Organizacion y gobernanza de la logistica urbana y metropolitana de cargas, contribuyendo a la mejora de la movilidad urbana
y avanzando progresivamente hacia la mayor autonomia con respecto al sistema de movilidad del Hub de la Zona
Interoceanica, y previniendo contra las amenazas de congestion que afectarian a su movilidad.

Importancia estratégica

= |a logistica urbana y metropolitana de cargas tiene una alta incidencia en la movilidad urbana, que constituye sin duda uno de
los factores de deterioro de calidad de vida de mayor incidencia en la poblacién panameiia.
= Es un campo que se interrelaciona con el de movilidad urbana en general, problema central en las areas metropolitanas
de Panama y Coldn. Toda estrategia logistica que atienda a la mejora de calidad de vida ha de tratar de desarrollar
lineamientos de actuacidn en este terreno.
= Ademas, en el caso de Panama, el funcionamiento logistico de las dos dreas metropolitanas interfiere y esta afectado por el
del sistema de movilidad del Hub Central de la Zona Interoceanica. Avanzar hacia un funcionamiento lo mas auténomo posible
entre ambos sistemas de movilidad ha de constituir siempre un objetivo de la estrategia logistica del pafis.
= Seguin el PIMUS, del 100% de camiones de mas de 3.5 Tm que circulan dentro de esa zona, solo el 1% tiene como origen y
destino la propia ciudad de Panama. 33% es transito generado con las provincias vecinas, 28% por las zonas libres, 28%
por los puertos y 3% por el Aeropuerto de Tocumen. A esto debe sumarse que mas del 60% de la distribucién doméstica
se hace utilizando Pick Ups.
Las interferencias son generalizadas: acceso a puertos y aeropuertos, competencia por infraestructuras viales de
capacidad acotada, como los puentes a ciertas arterias, traficos de transito, horas pico, etc.
La capacidad acotada trae aparejado aumento de congestidn y, por ende, de mayor contaminacién ambiental y peor
calidad de vida.
El aumento de congestidn se asocia a mayores tiempos de circulacion y mayor consumo de combustible. Ambos factores
aumentan los costos logisticos y el costo de vida de la poblacién urbana.
La competencia de vehiculos de distinto porte por vialidades no segregadas se asocia a mayor indice de siniestralidad vial,
especialmente en espacios urbanos, con consecuencias graves para peatones, ciclistas y motociclistas.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be
= Segun el PIMUS, la morfologia urbana de la ciudad de Panamd puede = Un sistema de movilidad metropolitana
definirse como un conjunto de parches urbanos con caracteristicas viarias que haya avanzado en la autonomia con
particulares, homogéneas hacia su interior, pero con discontinuidades respecto al sistema de movilidad del Hub
importantes entre si. Una mezcla de reticulados del tipo medieval, con Central de la Zona Interoceanica.
amanzanados tradicionales, estructuras lineales a lo largo de rutas = Avances en la accesibilidad a puertos y
principales, desarrollos formales desconectados de la trama urbana y aeropuertos.
desarrollos informales con estructuras independientes. Junto con esto, = Nuevas infraestructuras viales que
Panamd esta aumentando la tasa de crecimiento de la poblacién autonomicen ambos sistemas.
metropolitana y su tasa de motorizacién a un ritmo equivalente al resto de = Sistemas de gestion de traficos en las
los paises de Latinoamérica y el Caribe. Esto trae aparejado una mayor infraestructuras en competencia.
demanda de suelo urbano y de medianos que garanticen la movilidad, y por = Un sistema de movilidad urbana vy
ende, un aumento de la competencia con los actores logisticos por el espacio metropolitana de cargas planificado y con
y otros recursos. Sus consecuencias son el deterioro de la calidad de vida por gobernanza:
deficiencias en la movilidad de personas y cargas debido a: = Con Clusteres de Logistica Urbana
= Congestion creciente, producto de un crecimiento expansivo en unas estructurados en las dos areas
dreas metropolitanas, una estructura urbana con deficiencias de metropolitanas, con el liderazgo de la
conexiones internas y una estructura vial no planificada ni dimensionada ATTT.
adecuadamente a sus diferentes usos. =Y con planes de logistica urbana
= Aumento de los costos logisticos por aumento de los tiempos de viaje y establecidos y consensuados.

del consecuente aumento del consumo de combustibles.
= Aumento de la poluciéon ambiental y de la contaminacién sonora, por
aumento de la congestidn y el consumo de combustibles fosiles.
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EJE ESTRATEGICO 2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA (Continuacién)

Punto de Partida: As Is (cont.) Punto de Llegada. To Be

Avances en el desarrollo de
infraestructuras para la logistica urbana y
metropolitana:
= Nuevo Mercado Central en servicio, y
algunas nuevas plataformas de
distribucidn urbana o de servicios.
= Nuevos ejes viarios estructurantes
para la logistica metropolitana.

= Adicionalmente, la organizacion de la logistica urbana y metropolitana en =

Panama se percibe algo anarquica, al no tener una institucionalidad formal
que las enmarque, ni un sistema establecido ni consensuado de gobernanzay
asignacion de competencias que enmarque las dos realidades logisticas que
viven estos espacios y se focalice en soluciones integrales y especializadas: la
distribucidn urbana de mercancias -principalmente precederos-, por un lado,
y las necesidades del Hub Central de la Zona Interocednica, por otro. Debido
a ello:

= Si bien estd prevista la apertura del nuevo Mercado Central de Abastos,
persisten esquemas no modernizados de distribucion y mercadeo de
productos perecederos.

No existen plataformas de distribucién y de servicios a la carga urbana
(Las zonas logisticas estan concebidas para el comercio exterior, y no
tanto para la Distribucion Urbana de Mercancias -DUM-).

El sistema de distribucién urbana de mercancias en las dos grandes areas
metropolitanas de Panamd y Coldén estan muy intimamente entrelazadas
con los sistemas de movilidad del Hub Central de la Zona Interocednica, y
se impactan mutuamente: accesos a puertos, competencia por ejes,
competencia en horarios, en gestion de las infraestructuras, etc.

El crecimiento econdmico, promotor del desarrollo de grandes
equipamientos urbanos, aumenta la conflictividad en el transito y
logistico por falta de vision en su planificacion de sus impactos en la
movilidad y la logistica urbana de su entorno.

Avances en la gestion de la Distribucidn
Urbana de Mercancias (DUM):

= Avances en regulacién.

= Proyectos piloto.
El fortalecimiento y consolidacion de una
institucionalidad acorde a las nuevas
necesidades.

= Un marco reglamentario que le
permita actuar de manera integral a
nivel de area metropolitana sobre
territorios politicamente divididos en
temas de logistica.
Un equipo técnico que le permita
planificar y gestionar de manera
integral las dos realidades logisticas

= Como factor positivo, es necesario resefiar el elevado consenso sobre la
necesidad de abordar estrategias de actuacién en este campo, y la existencia
del PIMUS de la Ciudad de Panam3, que analiza esta area, como documento
de referencia de aceptacion generalizada y punto de partida de posteriores
planes.

metropolitanas.
Una instrumentacién reglamentaria
que le permita participar sobre la
planificacion urbana del territorio
metropolitano.

Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA) Acciones

Corto Plazo

Bases de partida en estrategia, gobernanza y clusterizacion en el sector de la logistica urbana y metropolitana

LA 2.4.A: Planificacién. Planificacidon de Logistica Urbana de
las Areas Metropolitanas de Panamd y Colén

Accién 2.4.A.1: Plan de Logistica Metropolitana del Area
Metropolitana de Panama
= Constituye el punto de partida de todo el despliegue de .
este Eje. .
= Esta estrategia puede ser definida en forma paralela a
los procesos de planeacion urbanistica en la capital y en

otras alcaldias del Area Metropolitana. .

Criterios de ordenacién de usos logisticos en el territorio.
Lineamientos para la autonomia del sistema de distribucidn
metropolitano y el de movilidad del Hub Logistico de la Zona
Interocednica.

Infraestructuras viarias para la logistica urbana.

" la estrategia ha de ser desarrollada de forma . |nfraestructuras nodales: plataformas de distribucién y dreas de
participativa, sentando las bases a los procesos servicios.
posteriores de clusterizacion de este sector. = Lineamientos de Distribucién Urbana de Mercancias.

" La estrategia tendrd en cuenta los avances anteriores, Y a Gestién de la Logistica Urbana.
principalmente el PIMUS. -

Lineamientos para estudios de impacto en el transito.

LA 2.4.B: Clusterizacion y Gobernanza. Clusteres de
Logistica Urbana de las AM de Panama y Colén. Acuerdos
iniciales para la implantacién del Cluster de Panama.

Accién 2.4.B.1: Cluster de Logistica Urbana en el Area

Metropolitana de Panama. Etapa | Implantacion.

= |mplicacién de actores.

" La mejora de logistica urbana ha de ir acompafiada del « Acyerdos iniciales.
proceso de clusterizaciéon  publico-privado, que . Diagnéstico estratégico
impulsaria las actuaciones necesarias en todas las areas:
procesos, servicios, infraestructuras complementarias,
regulacion, etc.

= La ATTT es la entidad publica que, por sus competencias
especificas, debe reforzarse para poderlas asumir de
forma eficiente y proactiva.

Accién relacionada: Refuerzo de la ATTT en el area de Logistica
Urbana (LA 4.2.B)

= Refuerzo en medianos profesionales y expertise.
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EJE ESTRATEGICO 2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA (Continuacién)

Mediano Plazo:

Puesta en marcha de los principales lineamientos de actuacion en este sector, en clusterizacion, infraestructuras y gestion.

LA 2.4.A: Planificacion. Planificacién de Logistica
Urbana de las Areas Metropolitanas de Panama y
Colon

= Como en el caso de la Ciudad de Panam3, esta
estrategia puede ser definida en forma paralela
a los procesos de planeacion urbanistica en
otras alcaldias del Area Metropolitana.

= El proceso sera asimismo participativo,
ayudando a estructurar la asociatividad de base
para este proceso.

LA 2.4.B: Clusterizacion y Gobernanza. Clusteres de
Logistica Urbana de las AM de Panama y Coldn.
Acuerdos iniciales para la implantacién del Cluster
de Coldn, y avance en el de Panama.

= Se prevé un proceso de avance paralelo entre el
area de Panamady la de Coldn, con un desfase de
la segunda con respecto a la primera.

LA 2.4.C: Infraestructuras. Nuevos ejes viarios y
Plataformas de Distribucion Urbana (mediano
plazo).

= Basicamente, se acometeran los primeros
proyectos prioritarios, que serviran asimismo de
actuaciones-piloto para acumular experiencia
sobre los procesos de gestion integral.

LA 2.4.D: Gestién: Regulacién-gestion de la

Distribucion Urbana Mercancias (DUM). Avances

en gestion.

= Se iniciaran, a través preferentemente de
proyectos piloto, las directrices definidas en el
Plan de Logistica Urbana y Metropolitana de
Panama.

Accion 2.4.A.2: Plan de Logistica Metropolitana de Colén

= Criterios de ordenacion de usos logisticos en el territorio.

= Lineamientos para la autonomia del sistema de distribucion
metropolitano y el de movilidad del Hub Logistico de la Zona
Interoceanica.

= |nfraestructuras viarias para la logistica urbana.

= |nfraestructuras nodales: plataformas de distribucion y areas de
servicios.

= Lineamientos de Distribucién Urbana de Mercancias.

= Gestion de la Logistica Urbana.

= Lineamientos para estudios de impacto en el transito.

Accidn 2.4.B.2: Cluster de Logistica Urbana en Coldn. Etapa | Implantacion.

= |mplicacion de actores.
= Acuerdos iniciales.
= Diagndstico estratégico

Accién 2.4.B.1: Cluster de Logistica Urbana del Area Metropolitana de
Panama. Etapa Il Emplazamiento.

= Estructuracion del Cluster.
= Visidbn compartida.
= Plan estructurado de accién.

Accién  2.4.C.1: |Infraestructuras viarias Area

Metropolitana de Panamd y Coldn.

prioritarias en el

= Terminar de implementar las intervenciones en la red troncal de
carreteras para el transporte de cargas propuesta en el Master Plan de
la Zona Interoceanica:
= Ampliaciones de la carretera Panamericana y de la carretera
Pedregal — Gonzanillo, desde Villalobos.
= Mejoramiento de la Av. Torrijos.
= Conexion Panama Pacifico — Via Centenario.
= Conexién Gaillard — Centenario.
= Carretera Transismica — Autopista
= Carretera Autopista — Nodo Clayton.
= Nuevos puentes.
= Subtramo 3, Av. Bolivar y subtramo1,
= Enlace 3er puente. Interconexién con 3er puente sobre el canal
= Mejora de accesos a los principales equipamientos logisticos (puertos,
aeropuerto de Tocumen, etc), considerando ademas ampliaciones en
las areas de estacionamiento de cargas.

Accidn 2.4.C.2: Plataforma de Distribucién Urbana en el Area

Metropolitana de Panama.

= En localizacién definida en el Plan de Logistica Urbana de Panama.
= Preferentemente en proceso de desarrollo publico-privado.

Accion 2.4.D.1: Avance de Normativa de Distribucién Urbana de
Mercancias en el Area Metropolitana de Panama y Colén.

= Horarios de cargue y descargue.
= Circulacion
= Normativa de vehiculos

Accién 2.4.D.2: Implantacién de un proyecto piloto de DUM en el Area
Metropolitana de Panama:

= Enun area urbana.

= Gestion participativa.
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EJE ESTRATEGICO 2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA (Continuacién)

Largo Plazo
Revision y profundizacion en las politicas en este sector, avanzando en la madurez de las actuaciones.
LA 2.4.B: Clusterizacién y Gobernanza. Avances en el desarrollo de los Clusteres de Logistica Urbana, en el Area Metropolitana de
Panama en su madurez (Etapa IlI-Emprendimiento), y en Coldén en su desarrollo (Etapa Il-Establecimiento).

= Se prevé un proceso de avance paralelo entre el drea de Panama y la de Coldn, con un desfase de la segunda con respecto a la
primera.

LA 2.4.C: Infraestructuras. Desarrollo de las infraestructuras lineales y plataformas urbanas prioritarias en las dos areas
metropolitanas.

= Continuacién del proceso de desarrollo de las infraestructuras lineales y nodales, en funcién de la disponibilidad de recursos, y
conforme a lo planificado en los dos Planes de Logistica Urbana y Metropolitana.

LA 2.4.D: Gestidn. Avance en procesos de gestion de la Distribucion Urbana de Mercancias y regulacion en el drea de Coldn.

= Se iniciardn, a través preferentemente de proyectos piloto, las directrices definidas en el Plan de Logistica Urbana vy
Metropolitana de Coldn.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
= |nstitucion lider en este Eje: ATTT. Financiamiento publico:
= Asociatividad sectorial: Clusteres de Logistica Urbana de Panamday = Los Planes de Logistica Urbana y Metropolitana.
Colon. = El fortalecimiento de la ATTT en esta area.
Instituciones participantes: = las infraestructuras lineales y arteriales
, estructurantes.
= Alcaldias.

= E| acondicionamiento de entorno a proyectos de

= Autoridad del Metro (Panama) , .
plataformas urbanas y dreas de servicios

= Gremios relacionados con la logistica urbana y el transporte.
= Asociaciones o gremios de comercio urbano, y generadoras de Financiamiento privado o publico-privado:
movimiento de carga urbana. = Las Plataformas de Distribucion Urbana.
= Empresas lideres en cada area metropolitana (que generen
movilidad de mercancias).
= Entidades urbanas participativas.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales

Implementacion del Eje " Buenos Aires, Bogota.

— - = Barcelona, Paris.
1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Planificacion de logistica urbana.

3.- Clusterizacion, y primeros proyectos

4.- Progreso en la clusterizacion, y desarrollo programado de
infraestructuras

5.- Gestion avanzada de logistica urbana.

Indicadores operativos

= |ndicadores de gestion de la DUM
= |ndicadores de regulacién horaria de la DUM

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



NIBID &neimsprere

EJE ESTRATEGICO 2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Impulsar programas de sostenibilidad medioambiental en el Sistema Logistico de Panama y difundir las mejores practicas para
poner a la logistica panamefia de forma progresiva en los niveles internacionales de respeto al medioambiente y mitigacién de
los efectos del cambio climatico, y con ello reducir la huella de carbono y emisiones de CO, en la cadena de valor de los
distintos productos que pasen por el pais.

Importancia estratégica

= El desarrollo logistico estratégico va a conllevar un incremento de amenazas medioambientales, que es necesario evitar y
corregir mediante estrategias no solo reactivas, sino proactivas.
= E| desarrollo logistico implica una amplia gama de impactos medioambientales: aumentos de ocupacién de suelos,
amenazas a los ciclos y cursos de agua terrestres y maritimos, incremento de traficos terrestres urbanos y territoriales,
mayores riesgos de accidentabilidad, incremento de emisiones de gases contaminantes, ruido, etc. La ambicion
estratégica de alcanzar estandares de desempefio de nivel mundial, va a exigir también una atencion muy especial al
tratamiento de los conflictos ambientales. La Estrategia Logistica Nacional ha de abordar lineamientos para evitar y paliar
los efectos de sus diferentes actuaciones, como exigencia general de sostenibilidad ambiental de Panama, e incorporar
politicas generales y medidas concretas en cada actuacidn para la prevencion y tratamiento de dichos efectos.
= E| tratamiento de los efectos medioambientales de las cadenas logisticas no puede ser contemplado solamente como un tema
de marco normativo nacional, sino también de regulacién y competencia internacional.
= A nivel global, existen dos aspectos estratégicamente importantes a tener presentes, asociados a la logistica sostenible: 1)
la huella de carbono (gases de efecto invernadero que surjan en el proceso logistico), y 2) los efectos del cambio climatico
sobre el medio ambiente. La Unidén Europea, en este sentido, presentd nuevos estandares de la Huella Ambiental de un
Producto, que podrian convertirse para Panama en reglas para el intercambio con los paises europeos. Y muchos
inversores internacionales, por ejemplo en el area de Logistica de Valor Afadido (LVA), pueden reclamar estandares
ambientales en su ciclo de actividad (por ejemplo, en residuos o energia) con arreglo a las normativas de sus paises de
origen. Por lo tanto, y de implementarse definitivamente estas nuevas reglas, la conservacion del medio ambiente serd un
factor mds de competencia entre operadores logisticos.
= Un aspecto complementario que puede condicionar la Estrategia es la necesidad de garantizar la continuidad de intercambio
de bienes (y toda su logistica) ante la amenaza de catastrofes originadas por el cambio climatico.
= E|l aumento de catastrofes naturales por los efectos del cambio climatico y sus efectos sobre los sistemas productivos y las
cadenas de valor, plantea el desafio de revisar los estdandares constructivos de las infraestructuras y la diversificacion de
conectividad, a través de una malla diversa y multimodal, para reducir el tiempo o los riesgos de inoperabilidad de las
cadenas logisticas y de transporte.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be
= El| desarrollo logistico panamefio viene produciendo toda una amplia gama = El Gobierno de Panama (Miambiente) esta
de impactos medioambientales negativos, que podrian incrementarse con desarrollando las estrategias de
las nuevas estrategias si no se adoptan medidas al respecto: sostenibilidad ambiental y contra el cambio
= Riesgos de contaminacion y accidentabilidad asociados a los traficos e climatico, centradas en tres grandes ejes:
infraestructuras energéticas. Agua, energia y desechos. El sector logistico,
= Aumento de la vulnerabilidad de la red logistica de infraestructuras (red en sus desarrollos progresivos, incide en los
de carreteras urbanas e interurbanas) ante el aumento de inundaciones tres grandes ejes y debera coordinarse con
y otros efectos del cambio climatico. dichas estrategias.
= la intermodalidad terrestre se limita al apoyo al transhipment = Inclusion de |Ia problematica de
portuario. No hay perspectivas de conexion ferroviaria en el resto del sostenibilidad ambiental en el Sistema
territorio nacional ni con Centroamérica. Logistico de Panamd (SLP), en todas las
= |nsuficiente prdctica de Evaluacion Ambiental Estratégica. dimensiones del mismo:
= Ocupaciéon de suelos medioambientalmente valiosos para = Gestidn del agua
infraestructuras y desarrollos logisticos. = Gestion del suelo y biodiversidad
= Aumento de contaminacidn y congestion en las areas metropolitanas, = Gestidon de energia y gases con efecto
atribuible parcialmente al incremento de la movilidad de mercancias. invernadero.
= Aumento de la contaminacion de los recursos hidricos. = Gestion de emisiones
= |nsuficiente tratamiento respecto a la logistica inversa y la reutilizacién = Gestion de residuos
de recursos. = Gestion de la vulnerabilidad de las
= Escasa practica de evaluacion ambiental estratégica. infraestructuras y modos logisticos.

= Conflictos de los puertos con su entorno urbano.
= Impactos potencialmente negativos en otros sectores, como salud y
turismo.
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EJE ESTRATEGICO 2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE (Continuacién)

Punto de Partida: As Is (continuacion)
= S

politicas comunes de accion y monitoreo:

= Si bien Panama cuenta con una ley General de Ambiente, de 1998, esta
requiere una actualizacién que contemple especialmente las tematicas

del sector logistico y contra el cambio climatico.

= La competencia medioambiental la tiene el Ministerio de Ambiente,
que no tiene presencia en el Gabinete Logistico ni esta presente en el
futuro Comité Nacional de Transporte de Carga, segun el actual

proyecto de ley.

= Si bien varias instituciones Logisticas, como la AMP y la ACP, cuentan
instrumentos y compromisos asociados a la gestion Ambiental, algunas
presentan dificultades para mitigar la contaminacion y cumplir su
asociados

propia normativa. En algunos
institucionales y formativas.

casos,

= No existe una asignacion clara de competencias sobre los aspectos de
logistica urbana y metropolitana, de notables impactos ambientales.
= A pesar de las deficiencias a nivel institucional, existe una fuerte

bien el Gobierno de Panama cred recientemente el Ministerio de
Ambiente, aun persisten dificultades de coordinacidn interinstitucional con
el sector logistico para establecer una estrategia ambiental integrada y

Punto de Llegada. To Be (continuacién)

= Un sistema de programas de actuacion para
la mejora progresiva de los estandares de
sostenibilidad medioambiental en el SLP:
= Criterios de ordenacion territorial, e
integracion de actividades logisticas y
urbanas.
= Criterios de gestion sostenible de la
logistica urbana.
= Sostenibilidad en Parques Logisticos y
Zonas Francas.
= Logistica inversa.
= Gestion medioambiental del transporte
(terrestre — aéreo — lacustre/marino).
= Gestion medioambiental de logistica
portuaria
= Criterios y estandares constructivos y de
planificacién respecto a la vulnerabilidad
climatica.
= Etc.

a debilidades

demanda social organizada sobre la tematica ambiental, con un amplio

tejido asociativo medioambientalista.

Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Constitucion de la base asociativa y de encuentro para impulsar programas de sostenibilidad ambiental en la logistica de

Panama.

LA 2.5.A: Asociatividad y estrategias. Base asociativa para la
sostenibilidad ambiental en el Sistema Logistico de Panama
(SLP). Implantacidn inicial.

= En principio, se propone un avance de la sensibilidad y
cultura medioambiental en el sector logistico tanto
publico como privado, bajo la forma de marco no
institucionalizado, de tipo colaborativo, que cuente con
participacién de algunas de las instituciones mas
afectadas e implicadas en la  problematica
medioambiental, y al que se incorpore el COEL y los
gremios con mayor problematica medioambiental.

= |a coordinacidn deberd correr a cargo de la Secretaria de
Logistica (actualmente, OCGL), con la colaboracién en
Ministerio de Ambiente.

Medio Plazo:

Accién 2.5.A.1: Constitucion de la Mesa para el desarrollo de la
logistica sostenible en Panama

= Marco de encuentro para la promocion e impulso de la
sostenibilidad en la logistica de Panama.

= El nivel deseable de desarrollo seria el correspondiente a la
Etapa | — Implantacién.

= |ntegracion institucional de la temdtica ambiental.

= Primer diagndstico de la situacion medioambiental en la
logistica de Panamg, incluyendo la institucionalidad.

Acciones relacionadas: Planificacion de la Zona Interoceanica, con
criterios de sostenibilidad ambiental (LA 1.5.B), e interrelaciéon
con las estrategias de sostenibilidad ambiental del Miambiente.

Estructuracion de la organizacion de la entidad asociativa en este sector, y desarrollo de los programas bdsicos de sostenibilidad

medioambiental.

LA 2.5.A: Asociatividad: Avance organizativo de la Mesa
para el desarrollo de la logistica sostenible en Panama,
hasta la Etapa II- Emplazamiento

= A medio plazo, la Mesa iria generando programas,
recomendaciones y lineamientos de sostenibilidad
medioambiental de la logistica, que irian
difundiéndose y acordando con los distintos
subsectores logisticos, de forma paralela al avance de
la competitividad y desarrollo del resto de las
estrategias en los demas ejes, con objeto de evitar que
se amplie la brecha entre el avance logistico y su
tratamiento de sostenibilidad.

Accién 2.5.A.1: Constitucién y desarrollo de la Mesa para el

desarrollo de

la logistica sostenible en Panama. Etapa |I,

Emplazamiento.

Articulacion y estructuracion de la Mesa.

Visién conjunta.

Plan de actuacion.

Definicion de programas bdsicos y avanzados de sostenibilidad
medioambiental.

Establecimiento de relaciones con otras experiencias
internacionales en Sostenibilidad Logistica, especialmente en
vulnerabilidad climatica y en huella de carbono.
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EJE ESTRATEGICO 2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE (Continuacién)

LA 2.5.B: Desarrollo de Programas. Programas basicos de Accién 2.5.B.1: Implementacién de Programas Basicos de

sostenibilidad ambiental. Sostenibilidad Medioambiental.

= Estos programas exigiran un acuerdo de colaboraciéon .
con el sector correspondiente, coordinados desde la

Evaluacion de huella de carbono de cada modo en el territorio
de Panama, bajo la normativa europea, para evaluar luego los
Secretaria de Logistica. mas criticos y mecanismos de reduccién.
® los programas podrian tener articulaciones muy u programas de concientizacién ambiental dentro de las cadenas
diversas, desde férmulas de bajo perfil (difusion de de valor paname#ias.
buenas practicas) hasta programas con compromiso de  a Estydios de vulnerabilidad de las principales cadenas de valor a
alto perfil (que impliquen reglamentaciones 'y las principales catastrofes climaticas del pais, para evaluar
estructuras de monitoreo). luego modos de aumentar su resiliencia.
= Consenso e implementacion de las principales medidas
medioambientales surgidas de los estudios de huellas de
carbono.
= Consenso e implementacion de las principales medidas de
reduccién de vulnerabilidad de las cadenas de valor en Panama.

Largo Plazo
Progreso en abordar programas avanzados de sostenibilidad medioambiental en la logistica.
LA 2.5.A: Asociatividad: Progreso organizativo de madurez de la Mesa para el desarrollo de la logistica sostenible en Panam3,
hasta la Etapa Ill- Emprendimiento

= A largo plazo se deberia avanzar en la madurez del sistema asociativo sobre sostenibilidad, con programas mas avanzados y
andlisis y revision de la trayectoria anterior.

LA 2.5.B: Desarrollo de Programas. Puesta en marcha de los Programas Avanzados de sostenibilidad ambiental.

= En el largo plazo se abordarian programas mas ambiciosos, definidos sobre la base de la experiencia anterior y las mejores
practicas internacionales.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje

Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:

= A definir en su momento, en funcién de
los programas seleccionados.

= |nstitucion lider en este Eje: Secretaria de Logistica (actualmente, OCGL).
= Asociatividad sectorial: Mesa para el desarrollo de la logistica sostenible en

Panama Financiamiento privado o publico-privado:
Instituciones participantes: = A definir en su momento, en funcién de
= Ministerio de Ambiente. los programas seleccionados.

= Autoridad Nacional del Ambiente-ANAM-; Autoridad de los Recursos
Acudticos de Panama; Consejo Nacional del Ambiente, Consejo Nacional de
Desarrollo Sostenible (CONADES).

= ACP, AMP, MIVIOT

= Alcaldias

= Otras entidades publicas del sector logistico

= COEL

= Gremios logisticos relacionados con aspectos medioambientales

= Entidades sociales de medioambiente.

Normativa en el Eje

= Seiran identificando progresivamente aspectos de la normativa que han de ser

revisados.
5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales
Implementacidn del Eje = Suiza, Luxemburgo, Australia, Singapur y

la Republica Checa
= Barcelona — Barcelona Centro Logistico.
= Costa Rica.
= Rotterdam: economia circular.

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Base asociativa para la logistica sostenible.

3.- Primeros proyectos piloto de logistica sostenible

4.- Desarrollo sistemdtico de proyectos de logistica sostenible
5.- Plan integral de logistica sostenible

Indicadores operativos

= |ndicadores de emisidon de gases de efecto invernadero
= |ndicadores de transferencia de cargas a modos menos contaminantes.
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2.2.3.4 Ejes Estratégicos del Subsistema 3. Logistica de Comercio Exterior

EJE ESTRATEGICO 3.1 SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGR

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Desarrollar un Sistema de Operacién Aduanera Integral, operativo y competitivo, como gran eje "software" del Hub logistico
global, con orientacién de Facilitacion y atencién al mercado, al nivel de los paises lideres en hubs logisticos internacionales.

Importancia estratégica

= La consecucion de un sistema de Operacién Aduanera Integral constituye uno de los ejes mas importantes de la estrategia
logistica de Panama. El sistema aduanero es el “software” del sistema logistico panamefo orientado al comercio exterior, y
sus desajustes y problematica afectan a todos los subsistemas logisticos del pais. Cualquier estrategia de avance logistico pasa
por una modernizacion integral del sistema aduanero, a los niveles de competitividad de los mejores Hubs globales a los que
Panama quiere emular. La modernizacion competitiva del sistema aduanero constituye un factor clave, transversal a todo el
sistema logistico, para dar el salto de maduracion en la nueva etapa.

= Un problema central de la modernizacidn de las aduanas es la necesidad de compatibilizar tres principios politicos rectores
que confluyen en todas las aduanas internacionales: los de custodia de seguridad, recaudacién publica y facilitacion del
comercio. Los sistemas aduaneros mas avanzados de la escena logistica internacional son los que han acertado a
compatibilizar mejor los tres principios, que frecuentemente obedecen a directrices ministeriales diferenciadas.

= La mejora del sistema aduanero no implica solamente a la propia Aduana (ANA en Panama): muy frecuentemente, los
procesos administrativos que mas impactan en la logistica y facilitacion del comercio son los de los demas organismos de tipo
para-aduanero que intervienen en los controles fronterizos, y que en Panamd son AUPSA, Cuarentena (MIDA), OIRSA,
Migracion, Bomberos y Ministerio de Salud.

= Desde el punto de vista de la logistica, la estrategia de generacion de un Sistema de Operacion Aduanera Integral ha de
basarse, ademas de la coordinacion interinstitucional, en criterios de facilitaciéon del comercio, de transparencia y eliminacion
de la discrecionalidad, y de introduccidn decidida y proactiva de procesos y tecnologias de digitalizacion (“Aduanas sin
papeles”). Y es de especial importancia clave un proceso colaborativo con la iniciativa privada para impulsar y dinamizar la
mejora de los procedimientos y la facilidad de su implementacion.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be

La Aduana de Panamd ha venido desarrollando un notable esfuerzo de mejora durante los Panama se dotara de un Sistema Aduanero
ultimos afios, a partir de una situacion muy precaria no hace mas de una década: Integral, competitivo y orientado a la
= Desde la creacion de la CG de Aduanas, en 1979, pasando por el disefio de Sistemas facilitacion del comercio, a la altura de las

informaticos (1994, el sistema aduanero estda evolucionando en paralelo al comercio exigencias de la ambicidon estratégica en

internacional. En 2002 se implanté un nuevo sistema, y en 2012, en sistema actual. logistica:
= ANA esta desarrollando un Plan Estratégico de modernizacidn, con 20 lineas de actuacion = Proactivo, atento a los progresos de los
agrupadas en 4 grandes Ejes, y en la actualidad impulsa procesos piloto. sistemas aduaneros mds avanzados.
= Panama se incorpora al subsistema de Integracion Econdmica Centroamericana mediante la = Coordinacién interinstitucional de todos
ley 26 del 17 de abril de 2013 y adopta el Cédigo Aduanero Uniforme Centroamericano los servicios publicos de facilitacion del
(CAUCA) y el reglamento correspondiente (RECAUCA) para facilitar el comercio regional. Esta comercio en fronteras.
normativa es la base para adecuar el sistema informatico a la normativa regional para operar = Con conocimiento de los requerimientos
bajo altos estdndares de seguridad y trazabilidad que facilitara la movilidad de la carga. logisticos del sistema.
No obstante, el sistema de Aduana y de los servicios publicos de control en fronteras sigue = Con criterios y protocolos
presentando una serie de deficiencias de funcionamiento que repercuten en la competitividad homogeneizados.
general, entre otras: = Reforzado tecnoldgicamente, y con
= Contradicciones entre las orientaciones politicas de recaudacién, de custodia de seguridad y sistemas digitales avanzados.
de facilitacion del comercio. = Con procesos agiles y competitivos, en
= |nsuficiente nivel de “cultura logistica”, incluso en niveles medios de los organismos. colaboracién con los usuarios y clientes.

= Descoordinacion de entidades de control en fronteras.

= Discrecionalidad en la aplicacién de normas y procesos.

= Deficiencias en los pasos fronterizos terrestres.

= Insuficiencias en la digitalizacion de los procesos, y debilidad tecnoldgica interna.

= Desajuste en ciertos reglamentos para adaptarse a los procesos tecnoldgicos.

= Lentitud en la tramitacion administrativa.

= Deficiencias en la interlocucidn con los clientes privados.

= |Insuficiencia de recursos para atender demandas administrativas.

La Aduana concentra buena parte de las criticas del sistema logistico respecto a los procesos de

control en fronteras, aunque solamente una parte de las mismas se refieren a temas de su

competencia. Otra buena parte se refiere al resto de los organismos que intervienen en esos

controles, y de los clientes y usuarios privados.

= Se han realizado importantes progresos en coordinacién interinstitucional de procesos de
servicios internacionales, principalmente en el area de trasbordo.
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EJE ESTRATEGICO 3.1 SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGRAL (Continuacién)

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Apoyar a la ANA y organismos de control en fronteras para avanzar en la coordinacion interinstitucional y modernizacion.

LA 3.1.A: Coordinacidon e Interinstitucionalidad. Coordinacion
interinstitucional entre las entidades de servicios publicos en
frontera (etapa inicial).

Buena parte de la problematica de los procesos en frontera
tienen su origen en una insuficiente coordinacion entre los
organismos publicos que intervienen en los mismos. Es un
problema a escala internacional, que viene siendo abordado
mediante la creacion de entidades de coordinacion de
Servicios Publicos de facilitacion del comercio, a implantar en
cada uno de los puntos criticos de procesos aduaneros.

Se propone la implantacién desde debajo de este sistema de
coordinacién, dirigido por la ANA.

LA 3.1.B: Fortalecimiento institucional. Apoyo a la ANA y a los
demads organismos de control en fronteras es sus estrategias de
modernizacion (etapa inicial).

La ANA estd desarrollando un Plan Estratégico de
modernizacion, centrado en cuatro grandes areas. De ellas, las
de Facilitacion del Comercio, Tecnologia y Fortalecimiento
Institucional afectan al sistema logistico.

Se propone le refuerzo a ANA para la agilizacion de estos
procesos de modernizacién, mediante un programa de apoyo
en las principales areas ya citadas.

De forma analoga, se desarrollarian programas similares para
las areas criticas del resto de los organismos de control en
fronteras.

LA 3.1.C: Procesos. Integracién de procesos del sistema de
Operacion Aduanera Integral. Actuaciones a corto plazo.

La ANA ha comenzado un programa de Gestion de procesos,
poniendo en prdctica la integracién de los mismos a partir de
los puntos fronterizos de menor complejidad. Estos procesos
estan siendo impulsados con ayudas internacionales.

Se estd llevando a cabo una coordinacién interinstitucional
para el refuerzo y agilizacién de estos proyectos, colaborando
a la coordinacién y generalizacidn de la experiencia.

LA 3.1.D: Infraestructuras en fronteras. Programa de Centros
Aduaneros Logisticos en fronteras terrestres.

Las fronteras terrestres vienen siendo verdaderos “cuellos de
botella” en los procesos de comercio internacional y logistica
transfronteriza. Existen proyectos de modernizacion y
creacion de centros logisticos en frontera, avalados por
organismos multilaterales (dentro de programas de
modernizacién de pasos de frontera), que es necesario
implementar.

A corto plazo, Paso Canoas constituye ya un centro
econdmico, que podria estructurarse en un nodo de mayor
ambicién en torno a un polo de servicios aduaneros de alta
eficiencia, siguiendo las pautas que se estan impulsando en
instancias regionales de América Latina.

Accion 3.1.A.1: Coordinacion permanente de entidades de
servicios publicos en fronteras

= E|l proceso de coordinacion permanente entre estas
entidades, en su etapa de Implantacion, realizara las
siguientes actividades:

= Balance de la experiencia anterior de coordinacion

(entre otra, los proyectos piloto en desarrollo por
ANA), y andlisis de experiencias internacionales.

= Implantacion de las primeras entidades de
coordinacion de Servicios Publicos en frontera.

Acciones relacionadas: Integracion de Sistemas (Eje 1.6),
Coordinacion en las Entidades Asociativas (Comunidades
Logisticas) en cada Polo Logistico (LA 1.5.A), Actualizacién de
la normativa vigente a las necesidades del sistema (LA 4.3.C)

Accién 3.1.B.1: Programa de apoyo al refuerzo institucional
de ANA.

= Programa de apoyo a la Estrategia de modernizacién de
ANA, principalmente en cuatro grandes areas:
= Tecnologia.
= Protocolos y actualizacién normativa.
= Cultura institucional y logistica.
= Benchmarking de buenas practicas internacionales.

Accién 3.1.B.2: Programa de apoyo al refuerzo institucional a
otros organismos de control en fronteras.

= QOrganismos: principalmente AUPSA, Cuarentena (MIDA),
OIRSA, y Ministerio de Salud.

= Areas de apoyo preferente: tecnologia, protocolos y
actualizacién normativa.

Accién 3.1.C.1: Implementacion de la coordinacién e
integracion interinstitucional de procesos

= Desarrollo de proyectos de integracion de procesos en
transito, importacion y exportacion, etc. Se desarrollaran
de forma coordinada entre todas las entidades.

Accién 3.1.D.1: Proyecto de Centro Aduanero Logistico de
Paso Canoas

= Dentro del Programa de Gestién Coordinada de
Fronteras; a corto plazo, es necesaria la puesta en marcha
del proyecto de Centro logistico en Paso Canoas, ya
disefiado y en proceso de gestion previa.
= Liderado por ANA, e incluyendo:
= Servicios aduaneros y para-aduaneros, de maxima
eficiencia, con un enfoque de integracion binacional.
= Servicios generales y logisticos asociados a las
necesidades de los traficos de personas y mercancias.
= Y actividades econdmicas de segunda y tercera linea,
fuera ya del dmbito del paso, como efectos inducidos
por el polo aduanero.
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EJE ESTRATEGICO 3.1 SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGRAL (Continuacién)

Mediano Plazo:

Extension de los procesos de coordinacion y mejora de procesos a todo el Sistema Aduanero.

LA 3.1.A: Coordinacién. Coordinacion interinstitucional
entre servicios publicos en frontera. Mediano plazo.

= A mediano plazo, se generalizaran las entidades de
coordinacién de Servicios Publicos a todos los
puntos del Sistema Aduanero.

LA 3.1.B: Fortalecimiento institucional. Apoyo a la ANA
y a los demas organismos de control en fronteras es
sus estrategias de modernizacidn (desarrollo).

= A mediano plazo, se continuarian desarrollando los
Programas de refuerzo institucional a las entidades
de control en fronteras, en las areas mds rezagadas
y de soporte mas necesario (tecnologia).

LA 3.1.C: Procesos. Integracién de procesos del
sistema de Operacién Aduanera Integral. Mediano
plazo.

= A mediano plazo, se extenderian y generalizarian el
programa de gestiéon de procesos de ANA al
conjunto del sistema aduanero. Estos programas se
desarrollarian en paralelo a la implantacion de las
entidades de coordinacién de Servicios Publicos.

LA 3.1.D: Infraestructuras en fronteras. Programa de
Centros Aduaneros Logisticos en fronteras terrestres
(continuacidn).

= A mediano plazo, el Paso de Guabito.

Largo Plazo

Accion 3.1.A.1: Generalizacion de la coordinacién permanente de
entidades de servicios publicos en fronteras

= Extensidon de
Coordinacion.
= |mplantacion generalizada de los mismos.

la experiencia de las primeras entidades de

Accidon 3.1.B.1-2: Programa de refuerzo institucional de ANA y otros
organismos de control en fronteras. Continuacién.

= Continuacién de los programas de apoyo al refuerzo institucional de
ANA y otros organismos de control en fronteras, con apoyo en areas
de tecnologia y benchmarking.

Accién 3.1.C.1: Implementacién de la coordinacién e integracion
interinstitucional de procesos. Mediano plazo.

= Extensidon de los proyectos piloto del programa de “Gestidon por
procesos de ANA” a todo el Sistema.

Accién 3.1.C.2: Adecuacidn institucional para los procesos de los

nuevos segmentos de mercado de SLVA.

= Principalmente, a procesos relacionados con el futuro Hub de
Perecederos y actividades de e-commerce.

Accidén 3.1.D.2: Proyecto de Centro Aduanero Logistico de Guabito.

= Dentro del Programa de Gestion Coordinada de Fronteras.
= Desarrollo del proyecto fronterizo de Guabito, siguiendo Ia
experiencia obtenida en Paso Canoas.

Monitoreo del sistema, proactividad y emulacion con respecto a los sistemas aduaneros integrales mds avanzados.

LA 3.1.A: Coordinacidn e Institucionalidad. Avance en el proceso de modernizacidn del Sistema de Operacion Aduanera Integral,

y observacion de las mejores précticas internacionales.

= A largo plazo, se monitorearan los avances en la integracién del Sistema Aduanero, con seguimiento de la evoluciéon
internacional en esta drea, procurando la incorporacion de las mejores practicas mediante procesos proactivos de mejora.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje

= |nstitucion lider en este Eje: ANA.

= Entidades de coordinacion: Entidades de coordinacion de Servicios Publicos =

Instituciones participantes:

= Secretaria de Logistica

= Otras entidades de control en fronteras: AUPSA, Cuarentena (MIDA),
OIRSA, Migracion, Bomberos y Ministerio de Salud.

= AGI (sistemas)

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:

Coordinacidn interinstitucional.
= Refuerzo institucional.
= Procesos piloto.
Proyectos en frontera.
Financiamiento privado o publico-privado:

= Complejos logisticos en frontera.

= Gremios relacionados con la facilitacion del comercio exterior.

= Terminales portuarias y Aeropuerto de Tocumen.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Inicio de coordinacion interinstit. entre entidades de servicios en frontera.

6.- Referencias internacionales

= |ntegracién de servicios publicos en
frontera: Suecia, Estados Unidos.
= Aduanas terrestres: Uruguay.

3.- Progreso de coordinacion, y primer Centro Aduanero Logistico (Paso Canoas)
4.- Coordinacién avanzada, y segundo Centro Aduanero Logistico (Guabito).

5.- Sistema de Operacion Aduanera Integral avanzado
Indicadores operativos

= Tiempos en linea de espera y revision.
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EJE ESTRATEGICO 3.2 AMPLIACION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje @

Objetivo estratégico

Ampliar el ambito de influencia directa del Hub de Panama, cuyo hinterland nacional es muy limitado en capacidad del
mercado interior, hacia los mercados de Centroamérica, el Caribe y norte de Suramérica, para luego extender su influencia
hacia el conjunto de América Latina, con el fin de reforzar su funcién de centro de distribucion regional.

Importancia estratégica

= Panama tiene la necesidad estratégica de ampliar su mercado, actualmente caracterizado por una doble falencia. Desde el
lado de la oferta, su poca capacidad de exportacion (con excepcion de la ZLC, gran generador de carga para Mesoamérica).
Desde el lado de la demanda, imposibilidades facticas de ampliar su mercado interno. Para ello es importante que el Hub
logistico panamefio tenga un alcance regional que le permita suplir estas falencias y convertirse en centro de distribucién de
un mercado ampliado en el cual pueda volcar sus productos y servicios logisticos. Esto se debe encarar mediante politicas
publicas que fomenten la competitividad de los puertos asociadas a la iniciativa privada.

= |a creciente competencia de puertos regionales por convertirse en Hub de transhipment, y aprovechar su conectividad para
desarrollarse con centros subregionales de distribucion, debe ser vista no sélo como una amenaza, sino también como una
oportunidad en la busqueda de consolidar el liderazgo del pais. Panama tiene ventajas comparativas significativas en
contraste con otros nodos de la regidon, como una demanda cautiva de cargueros, un sistema portuario en constante
evolucién, un aeropuerto lider ubicado en el nodo logistico del canal, la presencia de zonas francas y especiales
interconectadas con los nodos logisticos, y la potencialidad de desarrollar otros medios terrestres aiin no explotados que lo
conecten en mayor medida con sus paises vecinos.

= la robustez de la estrategia de Hub regional exige afianzarse en el concepto de bi-direccionalidad, caracterizada por la
distribucién y concentracién de la carga en el hinterland que viene de un origen intra o extra regional. Y ello reclama una
suma integrada de politicas multidimensionales, que abarcan las infraestructuras especializadas para ese comercio
subregional, los servicios terrestres y maritimos de corta distancia, la mejora de los procesos aduaneros apoyados por las
nuevas tecnologias, el apoyo en un sdlido sistema de tratados de comercio con facilidades especificas para la reexportacion,
y mecanismos de promocion y mercadeo internacional de alto valor y competencia, con un liderazgo claro y con procesos
de colaboracién publico-privados.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be

= En la actualidad, la presencia de Panamd en el hinterland = Una estrategia integral, liderada por el MICI con el
subregional de Centroamérica, el Caribe y norte de Suramérica apoyo de la futura Secretaria de Logistica, que
no corresponde con su potencial de centralidad, y el alto nivel coordine todas las acciones vy lineamientos de
de conectividad global. Algunos de los factores que limitan su actuacion con relacion a todas las dimensiones del
influencia son los siguientes: sistema:

e Ausencia de una politica estructurada que contemple la e Mejora de las infraestructuras de conexién con el
coordinacion de todos los elementos que inciden en la hinterland  estratégico,  principalmente las
relacion con el hinterland subregional. terrestres por carretera, y en el futuro las de los

e Descompensacion de las relaciones, con debilidad en los traficos de TMCD.
retornos, lo que encarece los fletes de regreso. e Potenciamiento de los servicios de transporte

e Insuficiente articulacion de Tratados comerciales, con terrestre y de TMCD, y apoyo a servicios de carga
Colombia y el Caribe principalmente, y falta de liderazgo aérea de radio de accion subregional.
institucional en el mercadeo internacional para dinamizar e Revision con la dptica de la estrategia logistica y
su presencia en mercados cercanos. de las necesidades derivadas del desarrollo de la

e Falta de una industria exportadora que le permita competir Logistica de Valor Afadido (LVA) del sistema de
fuertemente en los mercados de la regién. Tratados Comerciales existentes con la region, y

e Presencia de paises vecinos competidores con capacidad de su extension a los paises alin no cubiertos. Fuer de
exportacion, como Colombia. América Latina, es importante la relacion

e Las politicas de apoyo y fomento del Transporte Maritimo comercial con China.
de Corta Distancia (TMCD) son aun muy incipientes. e Mejora de los procesos aduaneros en relacién a

e Reducida eficiencia del transporte de carreteras los paises centroamericanos, y desarrollo de la
internacional caracterizados por retornos en vacio, con VUCE como mecanismo de apoyo al comercio
infraestructura muy limitada en pasos de frontera exterior.

(especialmente en Paso Canoas), y problemas de seguridad e Creacion de una Entidad de Promocion vy
en carreteras fuera de Panama (fuera del control de Mercadeo Internacional, liderada por el MICI, en
Panama). coordinacién con Proinvest y la Secretaria de

e Falencia en sus recursos humanos frente a la competencia Logistica, con participacion de la iniciativa privada,
regional, e implementacion incompleta de los sistemas para que canalice y coordine el conjunto de acciones
la facilitacion de comercio. de comercializacién logistica global de Panama.
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EJE ESTRATEGICO 3.2 AMPLIACION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO (Continuacién)

Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Estructurar y poner las bases de una estrategia de intervencion
estratégico de Panamad

LA 3.2.A: Institucionalidad, Promocion y mercadeo internacional.
Institucionalizar la  coordinacién  interadministrativa, con
participacion privada, en la ampliacion del Hinterland Estratégico.

e EIl MICI es el organismo con competencias para liderar y

coordinar el conjunto de las actuaciones en este Eje, con apoyo
de la Entidad Ejecutiva (actualmente la OCGL).

En especial, el MICI ha de impulsar y coordinar la
implementacién de las medidas establecidas en el Acuerdo de
Facilitacion del Comercio (Acuerdo de Bali), incluyendo la
constitucién, en el marco del Gabinete Logistico, del Comité de
Facilitacidon del Comercio.

Asimismo, el MICI ha de impulsar la creacién de una Entidad de
Promocion y Mercadeo Internacional de la logistica, como
vehiculo coordinado de comercializacién internacional de la
logistica panameia, apoyado por Proinvest y en el sector
privado. Este instrumento ha de adquirir una gran importancia
en la implementacion de la estrategia logistica nacional, muy en
especial en lo referente a la Logistica de Valor Afiadido (LVA) y a
la ampliacién del hinterland de distribucidn de Panama.

Se reforzara la presencia de Panama en los procesos de
integracion regional de SIECA, con una representaciéon mas
global del sistema logistico de Panama a través de la Secretaria
de Logistica.

Mediano Plazo:

Acciones

coordinada y dirigida en la ampliacion del Hinterland

Accion 3.2.A.1: Creacion del Comité de Facilitacién del
Comercio, y coordinacién de la implementacién de sus
medidas.

Con arreglo a lo especificado en el Acuerdo de
Facilitaciéon del Comercio, se creara el Comité de
Facilitacion del Comercio, como subcomisidon en el
marco del Gabinete Logistico, y dirigido por el MICI.
Se coordinaran la implementacion de las medidas
establecidas en el AFC.

Accion 3.2.A.1: Base de consenso para la creacién de una
Entidad de Promocion y Mercadeo Internacional logistica
de Panama.

e Consenso publico privado, liderado por el MICI.

Apoyado por la OCGL, y por Proinvest.
Que centralice y coordine el conjunto de acciones
internacionales de la logistica de Panama.

Acciones relacionadas: Sistema VUCE (LA 1.6.B),
Procesos aduaneros (LA 3.1.C), Transporte terrestre por
carretera (Eje 2.2), Transporte Maritimo de Corta
Distancia (LA 1.2.D), refuerzo institucional del MICI (LA
4.2.B).

Abordar un despliegue de relaciones multidimensionales con el hinterland, principalmente con el Centroamérica y Caribe y

norte de Surameérica.

LA 3.2.A: Institucionalidad, Promocién y mercadeo internacional.
Institucionalizar la coordinacidn interadministrativa, con participacion
privada, en la ampliacién del Hinterland Estratégico. Entidad de

Promocion y Mercadeo Internacional de la Logistica de Panama.

e Tras el consenso para la creacion de esta Entidad, habria que
desplegarse una linea de actuacidon multidimensional de promocién
y mercadeo internacional, selectivo y orientado a los objetivos de

esta Estrategia, principalmente en el drea de LVA.

LA 3.2.B: Tratados internacionales. Revisién y, en su caso, actualizacion
de los alcances de los Tratados Comerciales internacionales de Panama
con los paises de la regidn a la vista de las necesidades derivadas de la

Estrategia Logistica.

¢ Una vez formulada la Estrategia Logistica Nacional, es necesario una
no
los Tratados

revision y, en su caso, actualizacion de los aspectos
suficientemente contemplados y cubiertos en
comerciales actuales, tales como: paises-objetivo sin tratado
aspectos relativos a la exportacion (LVA).
e Esimportante el planteamiento de la relacion comercial con China.
¢ Dicha revisién habra de ser realizada por el MICI.

Accion 3.2.A.2: Creacién y desempefio de una
Entidad de Promociéon y Mercadeo Internacional de
la Logistica de Panama.

Articulacidn y estructuracion de la Entidad, con el
apoyo de Proinvest y la participacion de la
iniciativa privada: benchmarking, programas de
acciones, y su implementacion.

Accion 3.2.B.1: Programa de revisién y actualizacidn
de Tratados comerciales desde las necesidades de la
Estrategia Logistica.

Realizado por el MICI.

Analisis de paises-objetivo de la ampliacion del
hinterland, y situacién de los convenios, revision
de aspectos insuficientemente cubiertos en los
tratados actuales, y programa de actuacion.

Y

Accidén 3.2.B.2:
Extraterritoriales.

Posibilidad de Aduanas

e Para facilitar los proyectos de Hub con Ameérica
Latina, se analizard la posibilidad de implantacién
de Aduanas Extraterritoriales de otros paises de la
Region. Este tipo de experiencias puede facilitar el
comercio, ampliando las oportunidades en el
Hinterland.
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EJE ESTRATEGICO 3.2 AMPLIACION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO (Continuacién)

LA 3.2.C: Conectividad terrestre con el entorno regional. Mejora de la
conexion logistica terrestre por carretera con Centroamérica, con
acciones en paso de fronteras, procesos y sistemas.

Accion  3.2.C.1: Estructuracion del Corredor
Mesoamericano

e Complementacién de los sistemas necesarios para

e La conexion terrestre con Centroamérica, a medio plazo, requiere la integracién digital del Corredor
basicamente mejoras de las conexiones logisticas en frontera (ya Mesoamericano, con arreglo a las experiencias de

)
abordadas en el Eje 3.1), el apoyo y mejora del transporte de carga coordinacién e integracion de sistemas en el Hub

por carretera (Eje 3.2), y la integracion digital del Corredor
Mesoamericano, principal eje articulador de la relacion de Panama
con Centroamérica.

central de la Zona Interoceanica (Eje 1.6).

Largo Plazo
Abordar una ampliacion progresiva del Hinterland regional, y consolidar una institucionalidad de mercadeo internacional de
alto nivel.
LA 3.2.B: Tratados internacionales. Continuacion del programa de actuacidn establecido a medio plazo respecto a la revision y
actualizacidn de Tratados comerciales desde las necesidades de la Estrategia Logistica.
e Actualizacién sobre la base del contexto internacional del comercio.

LA 3.2.C: Conectividad terrestre con el entorno regional. Reformular la conveniencia de la conexion terrestre con Colombia
(“Tapdn del Darién”)

e Alavista de la situacion y relaciones bilaterales, replanteamiento de la posibilidad de cambios en las decisiones al respecto.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:

= Institucién lider en este Eje: MICI, con apoyo de la Secretaria de Logistica * Promocién exterior: La Entidad de
= Asociatividad sectorial: Comité de Facilitacion del Comercio, como comisidn Promocién y Mercadeo Internacional
dentro del Gabinete Logistico. deberd dotarse de un presupuesto de

= Entidad para la Promocién y Mercadeo Internacional, de naturaleza actuacion, con aportaciones

publico-privada, en coordinacién con Proinvest. preferentemente pL’Jinca'sl.
Otras Entidades participantes: * Programas de promocion del TMCD:

e Proinvest programacion por la administracion
* AMP (TMCD) publica
e COEL — Gremios comercio exterior. Financiamiento privado o publico-privado:

* ANA y otras entidades de control en fronteras: AUPSA, Cuarentena  (olaboracién privada en programas de
(MIDA), OIRSA, Migracién, Bomberos y Ministerio de Salud. mercadeo internacional. con la Entidad

Normativa en el Eje de Promocion y Mercadeo.

¢ Implantacion del Acuerdo de Libre Comercio (Acuerdo de Bali).
e Revision y ampliacion de la Tratados Internacionales comerciales, a la vista de
las necesidades de la Estrategia Logistica Nacional.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales

= Promocion: Prochile, entidad de
promocion de comercio exterior publico-
privada.

= Estrategias de extension del hinterland:
Rotterdam (Syncromodality).

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Institucionalizacion del Eje.

3.- Actualizacion de tratados internacionales, y comienzo de mercadeo
4.- Mejora de la conexion con Centroamérica, y progreso de mercadeo
5.- Mercadeo avanzado

Indicadores operativos

e Puesta en marcha del Corredor Mesoamericano.
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EJE ESTRATEGICO 3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL EN LOGISTICA DE COMEX

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Para la consolidacién de la estrategia de convertirse en un Hub global, Panama necesita reforzar la capacidad del sector
empresarial logistico vinculado al comercio exterior, y conectar a su proyecto a empresas lideres globales que asocien su
interés a largo plazo a su presencia en el Hub.

Importancia estratégica

= El sector logistico de comercio exterior de Panama tiene ante si, en el marco de este desarrollo estratégico, un reto y una
oportunidad: estar a la altura de los desafios de competencia en la nueva etapa logistica, y a su vez generar las capacidades
para un mejor aprovechamiento de los negocios que se van a propiciar, de forma que no necesariamente sean capitalizados
por empresas exteriores.
= La respuesta ante estos retos no puede ser el proteccionismo, sino el fortalecimiento sistematico de los sectores logisticos
privados, fortalecimiento abordado tanto en sus dimensiones internas como en sus relaciones con los operadores
internacionales.
= Por otra parte, alcanzar la vision estratégica requiere también consolidar grupos de proyeccion global vinculados a largo plazo
a los intereses de la logistica panamefa. Esa vinculacion forma parte de la necesaria fidelizacién de traficos y servicios,
basados en lineas de negocio de valor afiadido que aprovechen la centralidad y conectividad de Panama, y que lleguen a
constituir también una de las grandes fortalezas de sostenibilidad de la estrategia de Hub global a largo plazo.
= La presencia de lideres logisticos globales en Panama es relativamente reciente, en términos historicos. En una primera
etapa, Panama acert6 a fijar, mediante alianzas, unos primeros operadores de referencia, principalmente en el sector del
transhipment. Pero Panama necesita, en la nueva etapa, un nuevo impulso para la captacion y fijacidon de lideres globales
ajustados a los nuevos lineamientos estratégicos, en base a acuerdos y alianzas bilaterales y bidireccionales, que abran
oportunidades exteriores también a los grupos empresariales panamefios en un proceso de interconexidn progresiva.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be
= En su intervencion en la logistica en el tramo internacional, las = Un sector logistico de comercio internacional
empresas panamefias medias y pequeias presentan deficiencias panameio fortalecido, y abierto a un sistema de
que les resta competitividad frente a los operadores acuerdos y alianzas que fidelicen lideres globales a los
internacionales dentro y fuera de Panama, como por ejemplo: intereses logisticos de Panama. Esta meta se
= |nsuficiente capacidad de negociacion de servicios logisticos y trabajaria en base a dos lineas de actuacion
de negociacién comercial bajo otros términos Incoterms, principales:
disparidad en fletes y precios de servicios logisticos, baja = |ineamientos de politicas y acciones para el
capacidad de trazabilidad de las cargas y control de calidad, fortalecimiento y desarrollo empresarial en
bajo conocimiento de costos y tiempos en el segmento relacion con la logistica de comercio exterior.
internacional. = Y desarrollo de iniciativas y acciones para las
= Por otra parte, Panamad cuenta con una diversa oferta de servicios alianzas de los operadores y sectores panamefios
logisticos muy orientada a la logistica de la carga internacional, con objeto de fidelizar la vinculacién a Panama de
sobre todo de transbordo y redistribucién regional. No obstante, grandes lideres logisticos globales.

el sector logistico panamefio no se ha beneficiado de forma
suficiente de los elevados estandares de calidad de la logistica
internacional.
= Panamd tiene mdas de 20 navieras con servicios a todo el
mundo, unos servicios portuarios de primer nivel, una
conectividad aérea de rango regional, con presencia de lideres
internacionales del sector, y Zonas Especiales de escala
también internacional. Y tiene ya establecido el régimen del
Operador Econdmico Autorizado (OEA), que representa un
eslabdn destacable para la generacién de valor agregado a la
cadena logistica.
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EJE ESTRATEGICO 3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL EN LOGISTICA DE COMEX (Continuacién)

Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Iniciar los consensos privados acerca de la necesidad de fortalecimiento del sector logistico panamefio de comercio exterior.

LA 3.3.A: Fortalecimiento empresarial. Lineamientos de politicas para el
fortalecimiento y desarrollo empresarial en relacidn con la logistica de comercio
exterior. Bases de partida.

= Para responder a los retos empresariales a la logistica de comercio exterior,
el sector panamefio, principalmente de pequefas y medianas empresas, ha
de establecer unos lineamientos y politicas de actuacién para su
fortalecimiento.
= Los objetivos de las politicas de fortalecimiento empresarial en este sector
serian las siguientes:
= Mejorar el acceso a mercados internacionales a un mayor nimero de
exportadores y operadores panamefios.
= Disminuir los costos logisticos y aumentar margenes en logistica COMEX.
= Incentivar las sinergias para una mayor eficiencia del sector.
= Mejorar la formacion profesional y empresarial en este sector.
= Propiciar mejoras en la estructura empresarial de la Pymes de COMEX.
= A corto plazo, el sector privado deberia abordar un principio de colaboracién
para reflexionar sobre esa necesidad, y empezar a articular programas para
abordar el fortalecimiento a mediano y plazo.

Mediano Plazo:

Accion 3.3.A.1: Constitucién del Grupo de
coordinacion  para el fortalecimiento
empresarial en relaciéon con la logistica de
comercio exterior.

= Este Grupo, de constitucion privada,
podria ser formado como una comision en
el marco del COEL.

= A corto plazo, podria proceder a hacer un
diagndstico colaborativo del sector, a
considerar las posibilidades por mercados
territoriales  objetivo y mercados
sectoriales objetivo, analizados en cada
uno de los elementos del Sistema
Logistico: infraestructuras, servicios,
procesos, sistemas de informacion vy
tecnoldgicos, recursos humanos y de
gestion, normativa e institucionalidad.

Desarrollo de iniciativas y programas de fortalecimiento empresarial y de relaciones internacionales de este sector.

LA 3.3.A: Fortalecimiento empresarial. Lineamientos de politicas para el
fortalecimiento y desarrollo empresarial en relacidn con la logistica de comercio
exterior. Implementacion de politicas.

= A mediano plazo, se deberan desarrollar e implementar las politicas y
programas de fortalecimiento empresarial del sector panamefo de logistica
de comercio exterior establecidas y definidas a corto plazo.

LA 3.3.B: Fidelizacién de lideres globales. Desarrollo de relaciones empresariales
bilaterales para el fortalecimiento de la logistica internacional de Panama.

= A mediano plazo, se propone avanzar en la incorporacién de Panama, con un
rol activo, en el intercambio de experiencias a escala regional y global sobre
gobernanza de las cadenas logisticas internacionales, y de lideres logisticos
globales. Este proceso debe empezar por un mayor conocimiento del
contexto internacional, para impulsar foros de encuentro sobre relaciones
internacionales bilaterales y multilaterales.

= Para el impulso de esta Linea de Actuacion, se propone general una Mesa de
Trabajo, preferentemente en el marco de la Entidad de Promocion y
Mercadeo Internacional (Eje Estratégico 3.2).

Largo Plazo

Accion 3.3.A.2: Implementacion de
programas de fortalecimiento empresarial.

= Definidos en la etapa anterior. Impulsados
por el sector privado, coordinado en el
COEL, y bajo distintas modalidades de
apoyo, por parte del sector publico u
organismos internacionales.

Accion 3.3.B.1: Mesa para el desarrollo de
relaciones internacionales bilaterales.

= Esta Mesa podria crearse, liderada por el
sector privado — COEL, en el marco de la
Entidad de Promocion y Mercadeo
Internacional (Eje Estratégico 3.2).

Actividades  relacionadas:  Entidad  de
Promociéon y Mercadeo Internacional, con
colaboracién privada (LA 3.2.A).

Desarrollo avanzado del sector logistico internacional panamefio, y avance hacia formas de alianzas con lideres globales.

LA 3.3.A: Fortalecimiento empresarial. Nuevos lineamientos avanzados para el desarrollo empresarial en relacidn con la logistica

de comercio exterior.

= Alargo plazo, se continuaran con los programas de fortalecimiento empresarial del sector, renovando los lineamientos.

LA 3.3.B: Fidelizacion de lideres globales. Alianzas bilaterales avanzadas para el fortalecimiento de la logistica internacional de

Panama.

= Alargo plazo, se deberd avanzar en las lineas de trabajo iniciadas con anterioridad, y en especial abordar alianzas bilaterales y
bidireccionales para favorecer la fidelizaciéon de lideres globales a Panama, en alianza con grupos panamefios que de esta

forma empiecen a proyectarse a nuevos mercados globales.

= Esta etapa avanzada vendria reforzada, en su caso, por la existencia de estrategias en Panama mas amplias, como por ejemplo
de convertir en pais en un gran Centro de Negocios y Servicios de Comercio Internacional.
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EJE ESTRATEGICO 3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL EN LOGISTICA DE COMEX (Continuacién)

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje
Institucionalidad del Eje:

= |nstitucion lider en este Eje: colaboracién publico-privada,
entre COEL y MICI.
Instituciones participantes:
= COEL, articulando la participacion de los distintos gremios
implicados en la logistica de comercio exterior.
= Ministerio de Comercio e Industrias.
= Entes publicos de promocién de PYMEs en Panama
(Autoridad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa-
AMPYME)
= Proinvex.
= Secretaria de Logistica.

Normativa en el Eje

= Se definirdn los aspectos de la normativa que se necesiten
modificar.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Asociacionismo del sector para el fortalecimiento sectorial

3.- Desarrollo de programas de fortalecimiento sectorial

4.- Progreso de fortalecimiento empresarial, y asociacionismo
internacional

5.- Alianzas avanzadas con lideres mundiales

Indicadores operativos

= |ndicadores de modernizacion del sector empresarial de
comercio exterior.

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:
= Posibles programas de fortalecimiento

empresa rial, a consensuar.

ayuda al

Financiamiento privado o publico-privado:

= El esfuerzo basico ha de venir del sector privado, apoyado
en distintos sistemas de ayudas nacionales o
internacionales.

6.- Referencias internacionales

= AMDL, Agencia Marroqui para el Desarrollo de la Logistica
= Programa COMPITE, como referencia de fortalecimiento
empresarial.
Otros: Uruguay, Holanda.
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2.2.3.5 Ejes Estratégicos del Subsistema 4. Consenso estratégico, institucionalidad y gobernanza del Sistema Logistico
de Panamad

EJE ESTRATEGICO 4.1 CONSENSO ESTRATEGICO

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico
Alcanzar el mas alto grado de consenso en la Estrategia Logistica Nacional, y mantenerlo y renovarlo a mediano y largo plazo
mediante un proceso participativo de monitoreo y revision. Y Desarrollar la funcién de Planificacion e Inteligencia Estratégica
Competitiva.

Importancia estratégica

Generar una institucionalidad que lidere el desarrollo logistico como Hub global fuerte parece ser un reto estratégico de vital

importancia para Panama. Dicha fortaleza debe asentarse en el consenso estratégico publico-privado. Y la elaboracién de tal

acuerdo estratégico requiere de un espacio permanente donde dicho consenso pueda elaborarse a través de acuerdos. La

propuesta hace hincapié en la generacién de un espacio institucional denominado en esta estrategia DIALOG (acrénimo de

Dispositivo Institucional de la Alianza Logistica).

Si bien dicho espacio permanente habra de institucionalizarse y consolidarse a lo largo del tiempo, hay una instancia

fundamental que habra de permitir con maxima solidez institucional poner en marcha la Estrategia Logistica Nacional de Panama

(ELN). Esa instancia fundamental debe pensarse como condicién necesaria para la ejecucion exitosa de la ELN. Se trata de un

proceso (previo a la implementacién y puesta en marcha de planes, programas, actuaciones y acciones propuestas en la ELN)

destinado a generar consensos, acuerdos y compromisos entre todos los actores del sistema logistico de Panama.

En cierta forma, y salvando las distancias, se trataria de un “Coronado 2”, tomando como referencia el conocido acuerdo

denominado “Coronado”, cuyo tema central fue la reversion del Canal de Panama. De todas formas, habrd que tener en cuenta

que para llegar al referido “Coronado 2”, sera necesario desarrollar un mapa de procesos previo, con fuerte involucramiento de

todos los actores del sistema logistico de Panama.

= Dicho mapa actuard como una especie de “hoja de ruta” que conducird a los diferentes actores por un camino de didlogo,
generacion de consensos, acuerdos y compromisos destinados a poner en marcha la Estrategia Logistica siguiendo una visién
compartida de futuro.

= Como puede apreciarse en los parrafos anteriores, si bien es habitual considerar que el consenso precede a la estrategia, en
este caso particular habra que invertir los términos: tenemos una propuesta de estrategia logistica, ahora debemos generar
consensos, acuerdos y compromisos para ponerla en ejecucion.

La importancia estratégica de este Eje se complementa, ademas, en otros tres componentes fundamentales:

= Apoyar la sostenibilidad de la Estrategia. Tan importante como alcanzar el consenso publico-privado que representa la
Estrategia Logistica es su mantenimiento y sostenibilidad a mediano y largo plazo, su transmision en los procesos de transicion
entre equipos de gobierno, de forma que sea percibido por la sociedad como una apuesta-pais a futuro, que puede adaptarse
pero que mantiene una direccion basica.

= Crear una Instancia de Inteligencia Estratégica Competitiva, como “herramienta” para alcanzar su visidn estratégica en un
contexto y marco de incertidumbre.

= Monitorear y renovar la Estrategia mediante procesos periddicos reglamentados. También es importante consensuar los
mecanismos y procesos de monitoreo y revision de la Estrategia y de su plan de accién a corto plazo.

= Comunicar los contenidos y avances de la Estrategia a la opinidn publica y al sector logistico. La comunicacion social, y la
generacidn y extensidon de una “cultura logistica” es de gran importancia, y en Ultima instancia la base del consenso. La
comunicacién ha de llegar al conjunto de la sociedad, pasando por los circulos de expertos y del sector logistico en general.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be

Un consenso amplio, pero alin no consolidado: A mediano y largo plazo, la situacidn
= Aunque hay un grado de consciencia muy generalizado de la importancia del deberia haber cambiado sustancialmente,
Canal y el sector logistico, los procesos de avance logistico en Panamda son mediante:
relativamente recientes, y alin no se han consolidado ni politica ni socialmente. a5 consenso logistico estructurado y

Existe expectativa con respecto a las incertidumbres que se puedan abrir en los apoyado legislativamente, y asumido
momentos de transicién de equipo de gobierno con respecto al mantenimiento tanto por el sector publico como el
de las estrategias logisticas. privado.

= Dentro de esta incertidumbre, la Estrategia no estd respaldada por un marco  « pecanismos de revisién y renovacion de

normativo que proteja su mantenimiento. La Estrategia aun no se ha puesto a la Estrategia ya probados y puestos a

prueba en procesos de revisién, y aun no se ha consolidado un mecanismo de prueba.

Monitoreo. = Un sistema de Monitoreo en
Apoyos del consenso: el sector privado y los organismos multilaterales. funcionamiento, basado en estandares
= |a participacidn privada en el proceso estratégico esta siendo importante, pero internacionales y particularizado para el

precisa de un salto cualitativo de “apropiacion” de la misma, porque su Sistema Logistico de Panama.

respaldo ha de constituir un factor determinante de la sostenibilidad de la
misma a mediano y largo plazo.
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EJE ESTRATEGICO 4.1 CONSENSO ESTRATEGICO (Continuacién)

Punto de Partida: As Is. (continuacion)

La Estrategia estd teniendo un apoyo muy importante por parte de los =
organismos multilaterales, que entienden la importancia de su sostenibilidad y
favorecen los procesos de su implantacién.

En lo referente al nivel de “inteligencia logistica estratégica” de Panama, la
experiencia con mas trayectoria en Panama es la desarrollada dentro del =
ambito de la ACP, Vicepresidencia de Mercadeo.

Insuficiente nivel de comunicacion del consenso logistico: la comunicacion de la
estrategia no estd suficientemente articulada, y los mensajes de fondo y
continuidad en la nueva epata logistica aiin no han llegado con intensidad a la
poblacion, y quedan reducidos a circulos especializados.

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Acciones

Corto Plazo

Punto de Llegada. To Be (continuacién)

Una comunicacion fluida con el sector
logistico y el conjunto de la sociedad

sobre los ejes del consenso y su
desempefio.
Y una instancia de Inteligencia

Estratégica Competitiva, basada en una
entidad de consenso, de caracter
permanente, que ejerza la funcidn de
apoyo y soporte para la planificacidon
estratégica continua de la logistica de
Panama.

Alcanzar el mds amplio nivel de consenso en torno a la Estrategia Logistica Nacional (ELN), y afrontar la primera transicion

LA 4.1.A: Consenso basico. Impulsar el mas amplio consenso basico en torno al
desarrollo logistico de Panama.

Si bien es habitual considerar que el consenso precede a la estrategia, en este caso
particular habrd que invertir los términos: tenemos una propuesta de estrategia
logistica, ahora debemos generar consensos, acuerdos y compromisos para ponerla
en ejecucion. Y si respecto a todo lo anterior debemos poner el énfasis en algo en
particular, hagamos hincapié en el concepto de compromisos. En este sentido, no
bastara con decir “estamos de acuerdo”, sino que también sera necesario generar
contractualidad, entendido esto como los compromisos que los actores publicos y
privados asumen para la puesta en marcha de la Estrategia Logistica. Esto implica
compromisos politicos y econdmicos por parte del Gobierno y el sistema politico
panamefio en general, y compromisos de inversion para los actores privados. Muy
importante sera ademas el rol que en este sistema de compromisos habran de
cumplir los organismos multilaterales de crédito, mediante el apoyo econémico y
de asistencia técnica que pueden brindar en todo este proceso. Esta
contractualidad serd también conveniente institucionalizarla.

Se reitera aqui la necesidad de crear un espacio institucional destinado a elaborar
el consenso, monitorearlo a lo largo del tiempo, evaluar resultados e impacto vy,
finalmente, renovarlo periddicamente. Dicho especio institucional se denominara
DIALOG (ya fue mencionado anteriormente) y estard integrado por autoridades de
todas las organizaciones publicas que forman parte del Gabinete Logistico +
organizaciones privadas que forman parte del Consejo Consultivo + otras
organizaciones vinculadas a la logistica (universidades, organizaciones de la
sociedad civil, etc.)

LA 4.1.B: Inteligencia Estratégica Competitiva. Desarrollo de la funcién de Planificacién
e Inteligencia Estratégica Competitiva

Para alcanzar su vision estratégica en un contexto y marco de incertidumbre, el
Sistema Logistico de Panama necesita estructurar su funcion de planificacion e
inteligencia competitiva. Para ello, es precisa la creaciéon de una entidad que
garantice la sostenibilidad y competitividad dicha funcién a largo plazo.

La estructuracion de esta funcion al mas alto nivel, en el caso de Panam3, es un
requerimiento estratégico derivado precisamente del nivel de su ambicion: la
logistica internacional y de comercio exterior panamefia ha de mantener una visién
permanente de los cambios y tendencias globales.

La funcién de planificacidn y de inteligencia competitiva se estructurara a través de
una Entidad sostenible a largo plazo, que debe contemplar el poder darle
seguimiento a los cambios que se dan en el entorno y la forma en que éstos
pueden afectar la competitividad de Panama.

Accién 4.1.A.1: Campaiia de Consenso
en torno a la ELN

= Se elaborarda un mapa de procesos
para la elaboracién del consenso,
basado esencialmente en estos
subprocesos

Identificar y seleccionar actores

clave

Elaboracion de puntos de

partida para el consenso y el

acuerdo estratégico

Ronda preliminar de acuerdos

publicos

= Ronda preliminar de acuerdos
privados

= elaboracién del acuerdo
preliminar

Reunidn final para el consenso y
firma publica del acuerdo

Accién 4.1.B.1: Definicion del modelo
de desarrollo de la Inteligencia
Estratégica Competitiva para Logistica
de Panama.

= Se definird la entidad de Inteligencia
Estratégica competitiva, incluyendo:
= Funciones.
= Tipo de entidad.
= Modelo de participacion e
intercambio con la comunidad
logistica.
= Modelo de financiamiento, con
participacion publico-privada.
= Proceso de creacion
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EJE ESTRATEGICO 4.1 CONSENSO ESTRATEGICO (Continuacién)

LA 4.1.C: Comunicacion. Planificacion de la comunicacion

de los contenidos y alcances de la Estrategia.

La comunicacién de los retos y alcances de la estrategia
constituye una necesidad para su socializacién y su .
sostenibilidad. Esta comunicacion ha de contribuir,

Accidn 4.1.C.1: Plan operativo de Comunicacion de la Estrategia.

= A desarrollarse por la OCGL, desarrollando los criterios de
comunicacion establecidos en esta Estrategia.

Incluird, entre otros aspectos, la definicion de objetivos,
alcances y ejes de comunicacidn, canales y medios.

asimismo, a la difusidon de una “cultura logistica” en la

opinién publica.

Accién 4.1.C.2: Coordinacion de una Red de Comunicacion

La comunicacion ha de llegar a tres niveles: el de interinstitucional
expertos y especialistas; el general del sector logistico,y = Esta Red, bajo la iniciativa de la Secretaria de Logistica, llevard a

el del conjunto de la poblacién.

cabo una la coordinacién de la comunicacion publica de temas

La comunicacién, a corto plazo, ha de apoyar la criticos de la Estrategia.
consecucién del mas amplio nivel de consenso posible

en torno ala ELN.

Mediano Plazo:

Seguimiento y monitoreo del desemperfio de la Estrategia Logistica Nacional, y consolidacion del consenso publico-privado
alcanzado.

LA 4.1.A: Consenso bdsico. Impulsar el mas
amplio consenso bdsico en torno al desarrollo
logistico de  Panama.  Consolidacién
institucional del Consenso.

En resumen, siendo el proceso que hemos
denominado “Coronado 2” un hito
fundacional, el DIALOG deberd entonces
considerarse la continuidad institucional
de dicha fundacidn. El espacio institucional
DIALOG dard paso al fortalecimiento
institucional del Gabinete Logistico por un
lado y al COEL por el otro, como las dos
instituciones aglutinadoras de actores
publicos y privados, con capacidades
potenciadas en cuanto a la generacion
permanente y continuada de visiones
compartidas, consensos, acuerdos y
coordinacion interinstitucional.

LA 4.1.B: Inteligencia Estratégica Competitiva.
Desarrollo de la funcién de Planificacion e
Inteligencia Estratégica Competitiva

Creacion de la Instancia de inteligencia
Estratégica Competitiva definida.

Con apoyo de esta entidad, se
establecerdn los mecanismos de revision
de la Estrategia Logistica.

Una funcién complementaria necesaria es
la de Monitoreo de la Estrategia, con el
Observatorio Logistico.

El factor clave detras de la elaboracién de
un instrumento como el planteado es
evaluar si los objetivos estratégicos vy
especificos de la Estrategia logistica se
estan cumpliendo y cudles son las
oportunidades de mejora existentes.

Accién 4.1.A.2: Campafia de Consenso en torno a la ELN

= Reforzando lo sefialado con anterioridad, el DIALOG sera un espacio
institucional integrado por autoridades de todas las organizaciones publicas
que forman parte del Gabinete Logistico + organizaciones privadas que
forman parte del COEL + otras organizaciones vinculadas a la logistica
(universidades, organizaciones de la sociedad civil, etc.) Desde ese espacio
institucional es que se desarrollara el proceso de consenso descripto con
anterioridad.

Accién 4.1.A.3: Elaboracidon de una vision compartida transversal con otros
campos estratégicos: Industrial, Agraria y Panamd Centro Internacional de
Servicios

= A mediano plazo, la Estrategia Logistica, a través de su institucion del
gabinete Logistico y de la Secretaria de Logistica, debera establecer una
interrelacién y colaboracion con las estrategia nacionales en industria y del
sector agrario, principalmente, para optimizar las sinergias entre las mismas.

= A través de la Secretaria de Logistica, establecer mecanismos de
coordinacién con las politicas de los sectores industrial y agrario.

Acciones relacionadas: Nuevo marco normativo nacional de la Logistica (LA
4.3.A), Refuerzo Secretaria de Logistica (LA 4.2.A).

Accidn 4.1.B.2: Institucionalizacidn de la Inteligencia Estratégica Competitiva

= Creacién de la Entidad de Inteligencia competitiva, con las caracteristicas
alcanzadas previamente, y con caracter de sostenibilidad.

Accién 4.1.B.3: Observatorio Logistico de la Estrategia. Creacidn y desarrollo.

= Dependerd de la instancia de Inteligencia Estratégica Competitiva.

= Funcionard basado en estandares internacionales74, y particularizado para el
Sistema Logistico de Panama.

= Fase |. Analisis para el entendimiento de los problemas del sistema.

= Fase Il. Asignacion de prioridades en base a la importancia relativa de los
problemas identificados y el disefio de los planes de accidn especificos.

Accidn 4.1.B.4: Revision de la Estrategia y de la Hoja de Ruta Prioritaria.

= Realizacion de la Revisién de la Estrategia Logistica, en el momento de la
transicion entre equipos de gobierno, y en dos fases continuadas.

= Actualizacién de la “Hoja de Ruta Prioritaria” o plan de actuacién a corto
plazo en un momento intermedio de cada periodo de gobierno.

" Se propone, como referencia inicial, la herramienta de evaluacion de la facilitacion del comercio y el transporte (Trade and Transport
Facilitation Assessment toolkit) elaborado por el Banco Mundial (primera version en el 2001 y versidn actualizada en 2010).
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EJE ESTRATEGICO 4.1 CONSENSO ESTRATEGICO (Continuacién)

Largo Plazo

Afrontar una nueva revision y actualizacion de la Estrategia Logistica Nacional, y establecer una relacion transversal de la misma
con otras estrategias nacionales panamefias.

LA 4.1.A: Consenso basico. Elaboracion de una vision compartida transversal con otros campos estratégicos para convertir a
Panama en un Centro Internacional de servicios.

= A largo plazo, la interrelacidn de la logistica con otros ejes econémicos nacionales debe orientarse a apoyar una estrategia
mds amplia de convertir Panama en un gran centro internacional de servicios y comercio.

LA 4.1.B: Inteligencia Estratégica Competitiva. Desempefo avanzado de la Inteligencia Estratégica Competitiva, y nuevo proceso,

a largo plazo de revisién consensuada de la Estrategia y de los programas prioritarios de actuacion.

= A largo plazo, se requerird la continuidad de la funcion de Inteligencia Estratégica Competitiva para guiar la adaptacion de la
estrategia a los cambios de tendencias.

= También a largo plazo, se volveran a aplicar las propuestas de la transicidon anterior, y los mecanismos de revision de la
Estrategia y de actualizacién de la Hoja de Ruta Prioritaria.

3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje 4.- Financiamiento del Eje

Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:

= los gastos de este Eje se orientarian, principalmente, al
sector publico, generalmente a través de la Secretaria de
Logistica.

= |nstitucion lider en este Eje: Gabinete Logistico y Secretaria
de Logistica (actualmente OCGL).

= Asociatividad sectorial: Espacio de consenso estratégico
(DIALOG) Financiamiento privado o publico-privado:

Instituciones participantes: = Sin aplicacién en este Eje.

= Todas las organizaciones publicas que integran el
Gabinete Logistico, todas las organizaciones privadas
que forman parte del Consejo Consultivo, universidades,
organizaciones de la sociedad civil.

Normativa en el Eje
= Ley de Logistica (Eje Estratégico 4.3).

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales

= La mejor referencia existente de consenso estratégico es el
acuerdo denominado “Coronado” para debatir el tema del
Canal de Panama y su reversion.

= Respecto a la Inteligencia Estratégica Competitiva a nivel
logistico se han identificado varias iniciativas en aquellos
paises donde ya se han desarrollada hub logisticos (o en
desarrollo): Espafia, Holanda, Alemania, Francia, USA,
Japdn, Corea del Sur, Taiwan por mencionar algunos.

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Inicio de campaiia de consenso y de necesidad de la entidad
de Inteligencia Estratégica Competitiva.

3.- Consenso bdsico alcanzado, y creacion de la Entidad de
Inteligencia Estr. Competitiva.

4.- Institucionalizacion del consenso, y desempeiio de la
Entidad de Inteligencia Estr. Competitiva

5.- Renovacion del consenso y de la Estrategia

Indicadores operativos

= |ndicadores relativos al intercambio de informacion entre
los actores de la red de inteligencia competitiva.
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EJE ESTRATEGICO 4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Disefiar e instalar el Sistema Institucional de Logistica de Panama (SILP), con una Gobernanza “fuerte”, en un sistema robusto,
matricial, de trabajo en red interinstitucional y multicéntrico, con organizaciones publicas institucionalmente fortalecidas,
interinstitucionalmente vinculadas y amplia participacion de organizaciones del sector privado.

Importancia estratégica

= La importancia de la institucionalidad logistica para Panama ya ha sido reconocida como uno de los retos estratégicos
prioritarios en la Hoja de Ruta Prioritaria (2014). Su relevancia es especialmente critica ante la necesidad de que Panama
incremente su nivel de competitividad internacional como exigencia de sus ambiciones estratégicas y la oferta a los mercados
como “sistema logistico”; esto requiere una gobernanza robusta con una direccidn estratégica clara y consensuada. De las
deficiencias que tiene el Sistema Logistico de Panama para alcanzar su vision estratégica, la de mayor brecha e importancia
corresponde a su Institucionalidad. Sin una estructura de Institucionalidad fuerte, dicha visién no podrd alcanzarse.

= En muy pocos paises como en Panama la logistica constituye un eje vertebral de su sistema econédmico. En Panama, y siempre
junto a la transversalidad, la institucionalidad ha de desempefiar un rol muy importante de direccidén estratégica, aun mas
importante en funcidn de la competitividad internacional que conlleva la vision estratégica panamefa. Por lo tanto, Panama
necesita una institucionalidad logistica no solo colaborativa, por imprescindible que sea esta caracteristica.

= Panamad parte de un importante avance, el Gabinete Logistico, que debe reforzarse, no solo en la “cupula” de la gobernanza,
sino a todos los subsistemas, incluyendo de forma importante la institucionalidad privada y los procesos de asociatividad y
clusterizaciéon de base. Todas ellas, instituciones publicas y privadas, desde la cupula y la base, actuando mancomunadamente
en base a una misma visidn estratégica y compartida de futuro, seran el factor de mayor importancia para un Panama que
quiera convertirse en un Hub Logistico competitivo globalmente.

= Para avanzar en estos términos de estos horizontes e ideas rectoras, se propone un Sistema Institucional de Logistica de
Panama integrado por cuatro Subsistemas: el Publico, el Privado, el de Gobernanza de Nivel Pais, el de Asociatividad y
clusterizacién de base, y un quinto subsistema, el Normativo. El presente Eje se concentra en los primeros cuatro. Por su
importancia, el ultimo de ellos (Normativo) sera desarrollado en el Eje 4.3.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be

En el momento de establecer una Institucionalidad Logistica para la Un sistema de Institucionalidad logistica fuerte,
estrategia panamefia, es necesaria la identificacion de los rasgos compuesto por cuatro subsistemas:
caracteristicos nacionales que van sin duda a condicionar la arquitectura = Subsistema de Gobernanza de Nivel pais: el

institucional. Entre dichos rasgos, pueden sefialarse los siguientes:

= |mportancia central de la logistica como estrategia nacional.

= Singularidad institucional panamefia: la ACP

= Caracter “desarticulado” de la actual Institucionalidad publica
logistica panameiia.

= E| Presidencialismo del sistema politico panameiio.

= |nstitucionalidad privada reactiva y en proceso de maduracion.

= Complejidad politica para crear nuevas instituciones o normativas.

= Coyuntura que obliga a una respuesta “unitaria” al mercado exterior.

En el momento actual, los déficits en Institucionalidad y Gobernanza

constituyen la principal brecha del Sistema Logistico de Panama para

alcanzar su visidn estratégica. Sus principales deficiencias vy

disfuncionalidades son las siguientes:

= |la creacién del Gabinete Logistico ha supuesto un gran avance
institucional, pero auin con carencias de ejecutividad y recursos.

= Disfuncionalidad por solapamiento de ciertas competencias entre la
ACP y la AMP, y respecto a los suelos de la Zona Interocednica entre
ACP y UABR.

= |nsuficiente coordinacion entre la ANA y entidades para-aduaneras.

= Notorias insuficiencias en planificacion de infraestructuras viales para
la logistica

= Necesidad de progreso en el desarrollo de competencias por la ATTT.

= Existencia de regimenes distintos, con competencias administrativas
diferentes, en Zonas Francas y Zonas Especiales Econdmicas.

= |nexistencia de coordinacion general de los sistemas de transporte.

’> En la actualidad forma parte de la Secretaria de Competitividad y Logistica.

Gabinete Logistico, reforzado en los procesos de
participacion de la iniciativa privada, integrando el
Comité de Facilitacion del Comercio vy el
Transporte, apoyado en una Instancia Ejecutiva
(en la actualidad, la OCGL, que podria convertirse
a mediano plazo en Secretaria de Logl’stica75, y a
largo en un nivel superior, tipo Agencia o
Autoridad Logistica).

= Subsistema  de Institucionalidad Publica:
entidades en red fortalecidas y empoderadas,
funcionando matricialmente, y un primer nivel de
entidades principales: AMP, ACP, ANA; Tocumen,
ATTT, ZLC, Zonas Especiales; y los ministerios de
Presidencia, MICI, MOP, MIDA y MEF.

= Subsistema de Institucionalidad Privada:
coordinado por el COEL, con una estructura
reforzada para desempefiar un papel protagonista
en el desarrollo de la Estrategia, y el sistema de
gremios, que desarrollen una cultura colaborativa
y de participacion en los procesos de asociatividad
de base y clusterizacion.

= Subsistema de Asociatividad de base vy
clusterizacion, instancias colaborativas de sector o
de base, para facilitar la resolucion de conflictos
entre las instancias publicas y privadas e impulsar
procesos proactivos de mejora y competitividad.
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EJE ESTRATEGICO 4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA (Continuacién)

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Corto Plazo

Acciones

Definir el Sistema Institucional, y reforzar el funcionamiento participativo en el Gabinete Logistico y, sobre todo, la
estructura de coordinacion elevdndola al nivel de Secretaria de Logistica.

LA 4.2.A. Gobernanza del sistema. Refuerzo del GLy de la OCGL.

La creacion del Gabinete Logistico (decreto Ejecutivo 90/12) y de la
Oficina de Coordinacion del Gabinete Logistico (decreto Ejecutivo
881/14) ha supuesto un gran avance hacia una institucionalidad
avanzada en la logistica de Panama. No obstante, es importante a
corto plazo reforzar fundamentalmente algunos aspectos de su
funcionamiento y consolidar la participacion selectiva a nivel
decisional de los representantes de la iniciativa privada, y elevar en
el medio plazo el nivel de la actual Oficina de Coordinacién del
Gabinete Logistico a nivel de Secretaria de Logistica.

LA 4.2.B. Institucionalidad del sector publico. Reforzamiento de las
Instituciones Logisticas claves e Interinstitucionalidad.

La institucionalidad publica de Panama ha de basarse, sobre todo a
corto y medio plazo, en un refuerzo y empoderamiento de sus
entidades claves y centrales en el Sistema Logistico, y muy en
especial de aquellas que en la actualidad no vienen desempefiando
algunas funciones y nivel de proactividad que va a ser necesario
para la Estrategia Nacional.

Entre las instituciones publicas claves que intervienen en el proceso
logistico en Panama, algunas requieren un refuerzo especifico en
algunos de los anteriores aspectos. Entre ellas, sera conveniente el
refuerzo en la AMP, ANA, MICI, ATTT, MIDA y MOP.

Todo lo anterior debe desarrollarse promoviendo siempre la
interinstitucionalidad destinada a vincular en red a todas las
organizaciones publicas componentes.

LA 4.2.C. Institucionalidad del sector privado. Fortalecimiento bdsico
del COEL y Gremios

LA 4.2.D. Asociatividad de base vy clusterizacién.

El sector privado logistico, constituido por el COEL y los gremios
integrados en el mismo, ha de desempefiar un rol particularmente
importante en el desarrollo de la Estrategia Logistica Nacional,
convertirse en un verdadero “socio estratégico” de la misma y
desarrollar una aportacién proactiva a los lineamientos.

Para desempefiar esa funcion, el sector privado ha de afrontar un
fortalecimiento sustancial, evolucionando de una actitud reactiva a
otra también proactiva. A corto plazo, el primer paso necesario sera
el fortalecimiento de la propia estructura del COEL.

Proceso de

clusterizacién logistica. Inicio de los procesos.

Los procesos logisticos, en general, abordan tematicas complejas
con la interaccidon de actores publicos y privados. En especial, el
comercio exterior requiere una logistica muy integrada, orientada al
negocio, y muy condicionada por los estandares internacionales en
facilitaciéon del comercio y el transporte.

Los avances en la integracion logistica no solamente requieren
politicas y consensos “de arriba abajo”, imprescindibles, sino
procesos “de abajo arriba”, colaborativos publico-privados, de
asociacionismo de base y clusterizacién.

Para alcanzar su vision estratégica, Panama necesita el desarrollo de
un amplio tejido de asociacionismo logistico de base, cuya
complejidad sera un indicador del avance estratégico conseguido.

Accion 4.2.A.1: Refuerzo mediante decreto los roles
del Gabinete Logistico, fortalecimiento de la OCGLy a
mediano plazo, creacion de la Secretaria de Logistica.

= Refuerzo estructural del Gabinete Logistico, vy
reconocimiento de la participacién del sector
privado a nivel decisional en la priorizacion de las
Hojas de Ruta.

= (Creacion a medio plazo de la Secretaria de Logistica,
escindiéndola de la actual Secretaria de
Competitividad y Logistica.

interno  de las
logisticas, e

Accién 4.2.B.1: Reforzamiento
Instituciones publicas
interinstitucionalidad

= En refuerzo o empoderamiento de estas

instituciones deberia realizarse con arreglos
interinstitucionales en algunas o todas las areas
siguientes:

1.- Politica logistica sectorial.

2.- Planificacién y estrategia

3.- Refuerzo en la estructura

4.- Refuerzo en RRHH

5.- Liderazgo interinstitucional en el sector

Accidn 4.2.C.1: Reforzamiento del COEL

= |os refuerzos principales, a corto plazo, podrian
centrarse en las dreas y tematica siguientes:
1.- Funcién Representativa
2.- Funcion Estratégica
3.- Funcioén de Influencia
4.- Estructuracion del trabajo interno

Accion 4.2.D.1: del

clusterizacién.

Marco general proceso de

= Documento marco para guiar los procesos de
asociacionismo de base y clusterizacién en torno al
Hub Central de la Zona Interocednica.

= Definicion y caracterizacién de etapas: Etapa | —
Implantacién. Etapa Il — Emplazamiento. Etapa Il —
Emprendimiento.

Acciones relacionadas: Desarrollo de asociatividad de
base y clusterizacién sectoriales: Comunidades
Portuarias (LA 1.5.A), Cluster de Carga Aérea (LA
1.3.B), Cluster de Servicios al Buque (LA 1.7.A, Cluster
de Logistica Agroalimentaria (LA 2.3.B), y Cluster de
Logistica Urbana (LA 2.4.B).
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EJE ESTRATEGICO 4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA (Continuacién)

Mediano Plazo:

Llevar a cabo un progresivo refuerzo de todo el sistema institucional, incluyendo instituciones publicas, privadas y procesos de
institucionalidad de base, y consolidar esa estructura en nuevo marco legislativo.

LA 4.2.A. Gobernanza del sistema. Refuerzo del GL y de la Entidad de

Coordinacion-Ejecutiva (Continuacion).

= E| refuerzo del GL deberad seguir promoviéndose en el Medio
Plazo

= La OCGL sera elevada de rango a Secretaria Logistica siguiendo las
recomendaciones incluidas en el corto plazo.

LA 4.2.B. Institucionalidad del sector publico. Reforzamiento
Instituciones Logisticas claves e Interinstitucionalidad (continuacion).

= A medio plazo continuara el proceso de empoderamiento de las
principales entidades publicas del sistema logistico necesitadas de
un refuerzo ante la nueva etapa logistica: AMP, ANA, MICI, ATTT,
MIDA y MOP.

= Al tiempo, se avanzard hacia un funcionamiento multicéntrico y
matricial del conjunto de instituciones publicas.

LA 4.2.C. Institucionalidad del sector privado. Fortalecimiento basico
del COEL y Gremios. Fortalecimiento sustancial del sistema de
institucionalidad privada.

= Los mayores esfuerzos de fortalecimiento estratégico del sector
privado han de desarrollarse en el medio plazo.

= las dreas de fortalecimiento principales seguiran siendo las de
estructura, proactividad y cultura colaborativa.

= Especial importancia tiene el reforzamiento de los gremios, para
desempefiar un papel activo en todos los procesos de
asociatividad de base y clusterizacién.

LA 4.2.D. Asociatividad de base y clusterizacion. Avance en el
proceso de clusterizacién.

= Se profundizard y avanzara en los procesos de asociacionismo de
base y clusterizacidn en la Zona Interoceanica, fundamentalmente
. . . 76
en los entornos portuarios (Comunidades Portuarias)”.Y se
iniciaran procesos de integracion progresiva de los clusteres,
hacia una mayor integracion del Corredor.

Largo Plazo

Accion 4.2.A.1: Continuacién del refuerzo de la Entidad
de Coordinacidon-Ejecutiva

= la actual OCGL serd elevada de rango a Secretaria
Logistica.

Acciones relacionadas: Nueva

Nacional (LA 4.3.A)

Legislacién Logistica

Accién 4.2.B.1: Reforzamiento interno de AMP, ANA,
MICI, ATTT, MIDA y MOP (continuacion a medio plazo).

= Se continuard con el refuerzo a algunas de las
entidades basicas del sistema, ya iniciada a corto
plazo. A medio plazo se abordarian las &reas de
refuerzo que requieran mayores recursos.

Accién 4.2.C.1 y 2: Continuacién del reforzamiento de
COEL y los gremios.

= Para COEL: Avance a partir de la reflexién estratégica
a corto plazo / Mayor implicaciéon en procesos-pais,
inteligencia de negocio, y gobernanza del sistema /
Incidencia en la opinién publica, y refuerzo de
representatividad.

= Para los Gremios: Contraste del «mapa gremial» /
Aportacién de vision global / Arbitraje en conflictos
intergremiales / Apoyo en «cultura colaborativa» /
Seguimiento de los avances sectoriales

Acciones relacionadas: Desarrollo de los procesos de
asociatividad de base vy clusterizacion sectoriales:
Comunidades Portuarias (LA 1.5.A), Cluster de Carga
Aérea (LA 1.3.B), Cluster de Servicios al Buque (LA 1.7.A,
Cluster de Logistica Agroalimentaria (LA 2.3.B), y Cluster
de Logistica Urbana (LA 2.4.B). En etapas de desarrollo.

A la vista de los resultados de la institucionalidad implantada, abordar nuevas iniciativas y refuerzo institucional.

LA 4.2.A. Gobernanza del sistema. Revision y actualizacién del sistema.

= En su caso y en funcién de los resultados, se analizard la institucionalidad del subsistema de la Zona Interoceanica, y se
determinara si es preciso algun cambio o refuerzo.

LA 4.2.B. Institucionalidad del sector publico. Funcionamiento en red y matricialidad, y posibles nuevas instituciones de mayor
rango (Ministerios).

= Tras la etapa del medio plazo con una orientaciéon de “empoderamiento” de las actuales instituciones publicas logisticas, a
largo plazo serd necesario revisar nuevamente la funcionalidad del sistema institucional publico, y de la conveniencia de
nuevos refuerzos o creacién de instituciones de mayor rango.

= En especial, se analizara la conveniencia de creacion de un Ministerio de Transporte o de un Ministerio de Logistica.

LA 4.2.C. Institucionalidad del sector privado. Perfeccionamiento y mejora asociativa.
= Revision del rol de COEL y los Gremios, y nuevos avances en su implicacidn proactiva en el desarrollo de la Estrategia.

LA 4.2.D. Asociatividad de base y clusterizacion. Entrada en etapas de valor afiadido en los procesos de clusterizacidn, y avance
hacia la integracion del cluster del Corredor Interoceanico.

= Progreso en los procesos de integracion, avanzando en la coordinacion de clusteres portuarios del Pacifico y el Atlantico.
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EJE ESTRATEGICO 4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA (Continuacién)
3.- Institucionalidad y Normativa en el Eje
Institucionalidad del Eje:

= |nstitucion lider en este Eje: Gabinete Logistico, apoyado en la futura Secretaria de
Logistica, actualmente OCGL.

= Entidad de Consenso nacional en Logistica: ambito conjunto del Gabinete Logistico y
del Consejo Logistico Consultivo.

Instituciones participantes:

= Entidades publicas: Ministerio de la Presidencia; MICI; Ministerio de Relaciones
Exteriores; MEF; MIVIOT, MOP; MIDA; AMP; ACP; ATTT; AAC; SENACYT; ZLC;
Secretaria del Metro; Zona Libre de Coldn; Tocumen S.A.

= Entidades privadas: COEL y Gremios relacionados con la logistica.

Normativa en el Eje
= A corto plazo, Decretos de reforzamiento del Gabinete de Logistica y de creacion de

la Secretaria de Logistica (Eje Estratégico 1.2)
= A medio plazo, nueva Ley de Logistica (Eje Estratégico 1.2)

5.- Sistema de Monitoreo del Eje

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Inicio de Camparia de Consenso bdsico, y planteamiento de entidad de Inteligencia
Competitiva

3.- Consenso bdsico alcanzado, e institucionalidad creada

4.- Avance en el desempefio de la entidad de Inteligencia Competitiva

5.- Renovacion del Consenso, y madurez de la entidad de Inteligencia Competitiva

Indicadores operativos

= Nivel de institucionalidad logistica dentro del subsistema de organizaciones publicas
= Nivel de institucionalidad logistica dentro del subsistema de organizaciones privadas

= Nivel de Institucionalidad logistica dentro del subsistema de Gobernanza 1
(dimensidn politica)
= Nivel de Institucionalidad logistica dentro del subsistema de Gobernanza 1

(dimensidn ejecutiva)
= Nivel de institucionalidad logistica dentro del subsistema de Gobernanza 2

4.- Financiamiento del Eje

Financiamiento publico:

= Elreforzamientoy
empoderamiento de las
instituciones publicas.

Financiamiento privado o publico-
privado:

= El reforzamientoy
empoderamiento de las
instituciones privadas.

= Los procesos de asociatividad de
base y clusterizacion, con
financiacion publico-privada.

6.- Referencias internacionales

= INALOG (Uruguay).
= AMDL (Marruecos).
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EJE ESTRATEGICO 4.3 MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Impulsar la modernizacion regulatoria, y sustentar normativamente las necesidades especificas del sector logistico y las que se
derivan de los cambios institucionales que se proponen en el Eje Estratégico 4.2.

Importancia estratégica

= Sj Panama pretende transformarse en un Hub logistico de comercio y servicios competitivos a nivel mundial, necesita de una
normativa que permita la adaptacion a las nuevas necesidades de coordinacidn y tecnologias del sector, que facilite la inversion y
los procesos logisticos, comerciales y de servicios, que regule de manera coherente y sistematica dichos procesos y que, desde el
punto de vista institucional, garantice estabilidad estratégica de largo plazo.
= Los procesos colaborativos son destacados hoy dia por formar parte de politicas publicas centrales en todos los sectores de la
actividad econdmica y social de un pais. El collaborative management, que fundamenta sus ideas en la necesidad de
promover la asociacion publico-privada, es practicado por una gran cantidad de paises desarrollados y en vias de desarrollo.
Sin embargo, alli donde la institucionalidad es todavia débil, los esfuerzos deben ponerse también en la consolidacion y el
fortalecimiento del sistema normativo.
= La gobernanza del sistema, a nivel Pais, requiere también de una legislacion de primer nivel para consolidar y profundizar los
cambios necesarios, una vez se hayan confirmado y consensuado sus principales lineamientos. En este sentido, un acuerdo
institucional y sistema normativo que consolide dicho acuerdo son dos factores clave indisolublemente unidos entre si.
= En relacién tanto a su importancia estratégica como con la facilidad o profundidad de sus procesos de tramitacién, las Normas
(actuales y/o necesarias) que afectan a este sector pueden clasificarse en tres niveles:
= Legislacion logistica de gobernanza del Sistema: hace referencia a la institucionalidad de gobernanza del sistema (de su
situacion actual y futura); en este nivel se incluye la Estrategia Maritima y la legislacién regulatoria del Canal de Panama (en
pasado), y las posibles leyes de regulacién logistica (a futuro).
= Normativa sectorial logistica principal: incluye las normas y leyes que afectan a los componentes fundamentales del sistema,
como las leyes portuarias, del transporte terrestre o aduaneras.
= Normativa logistica operativa: hace referencia todo el cuerpo normativo que afecta al conjunto de las actividades del sistema
(decretos, normativas, reglamentos, etc.).

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is. Punto de Llegada. To Be

= Sj bien Panama dispone de normativa sélida en cuestiones = A medio y largo plazo, Panama dispondra de un sistema

maritimas y aquellas relativas al Canal (recogida incluso con el
rango constitucional), el salto cualitativo en este sentido debe
darse a partir de una nueva normativa que se enfoque
especificamente en lo logistico y también en lo institucional.
En general, la normativa logistica de Panamd, como su
institucionalidad, es el resultado de un proceso acumulativo, y
no suficientemente articulado y coherente, que ha derivado
en multiples desajustes e inadecuaciones. Entre sus
principales problemas se pueden sefialar los siguientes:
= [nexistencia de una Ley Logistica, con el rango adecuado
para la regulacién y coordinacion del sector, y su sistema
de Gobernanza a nivel Pais (Gabinete Logistico).
= |Insuficiencia general para la digitalizacion y adaptacion
tecnoldgica del sistema.
= Conveniencia de actualizar la legislacion de Puertos, la de
ordenacion de la Zona Interoceanica (Ley 21 de 1997 de
Plan General de Uso, Conservacién y Desarrollo del Area
del Canal), y de una ley Marco de Zonas Especiales,
Francas y Logisticas.
= Ausencia de un marco legislativo que favorezca las
inversiones y asociaciones publico-privadas.
= Y necesidad de revisién casi generalizada del marco
regulatorio operativo del sector (reglamentos y decretos),
para adecuarlo a las nuevas necesidades logisticas y
tecnoldgicas.

77 . .z
Actualmente en tramitacion en la Asamblea.

normativo juridicamente sélido, modernizado y alineado a

las necesidades que especificamente requieren las diferentes

dreas logisticas clave, y aquellas que se derivan de una

institucionalidad logistica robusta y estable en el largo plazo.
= Los principales cambios en el Marco Normativo serian los

siguientes:

= Legislacion logistica de gobernanza del Sistema: a medio

plazo, nueva Ley Logistica (Eje Estratégico 4.2). A corto
plazo, refuerzo del Gabinete Logistico y creacion de la
Secretaria de Logistica. (Eje Estratégico 4.2).
Normativa sectorial logistica principal: también a medio
plazo, revision de la legislacién portuaria (Eje Estratégico
2.1), posible Ley Marco de Zonas Especiales, Francas y
Logisticas (Eje Estratégico 1.4), revisién de la Ley 21 de
1997 de Plan General de Uso, Conservacion y Desarrollo
del Area del Canal (Eje Estratégico 1.4. Como propuesta
normativa complementaria y necesaria, aunque afecta a
la generalidad de la economia de Panama, se recomienda
una nueva Ley de Asociaciones Publico Privadas (APP, Eje
Estratégico 1.4). Dentro de este capitulo, entraria en
servicio la Ley de Transporte de Carga por Carretera’’.
Normativa logistica operativa: se impulsard la
modernizacion generalizada de las normas operativas
que afectan al sector logistico, de una forma coordinada,
mediante Programas de Actualizacion Normativa.
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EJE ESTRATEGICO 4.3 MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO (Continuacion)
Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA) Acciones

Corto Plazo

Fortalecimiento bdsico de las instituciones del sistema de Gobernanza del sistema a nivel pais.

LA 4.3.A: Legislacion logistica de Gobernanza. Nueva Legislacion Logistica
Nacional. Refuerzo del GLy la OCGL.

= Como se ha indicado en el Eje Estratégico 4.2, la creacion del Gabinete
Logistico (decreto Ejecutivo 90/12) y de la Oficina de Coordinacién del
Gabinete Logistico (decreto Ejecutivo 881/14) ha supuesto un gran
avance hacia una institucionalidad avanzada en la logistica de Panama.
No obstante, es importante a corto plazo reforzar fundamentalmente
algunos aspectos de su funcionamiento y consolidar la participacién
selectiva a nivel decisional de los representantes de la iniciativa privada,
y elevar el nivel de la actual Oficina de Coordinacion del Gabinete
Logistico a nivel de Secretaria de Logistica.

Accion relacionada: Refuerzo del GL y de la Secretaria
de Logistica - OCGL (LA 4.2.A)

LA 4.3.B: Normativa sectorial logistica principal. Nuevos marcos legales
sectoriales de importancia clave para el funcionamiento del sistema.
Entrada en vigor de la Ley de Transporte de Carga por Carretera.

Accién  relacionada:  Entrada en  vigor e
implementacién de la Ley de Transporte de Carga por
Carretera.
= Esta ley, que apoya la regulacién del transporte de carga por carretera,

fue recientemente aprobada por la Asamblea y es necesario a partir de

ahora reglamentarla.

LA 4.3.C: Normativa logistica operativa. Actualizacion de la normativa
vigente a las necesidades del sistema. Programa de Actualizacidn
Normativa (a corto plazo).

Accién 4.3.C.1: Identificacién e inventario normativo
logistico (corto plazo).
= Incluye toda la legislacién de gobernanza, logistica

= A corto plazo, se impulsaran aquéllas modificaciones de tramitacion principal y logistica operativa.

mas sencilla, dentro de las necesidades del sistema, principalmente las
que favorecen procesos de coordinacién y modernizacién tecnoldgica.
= Cada modificacion sera abordada por la entidad competente, bajo la
coordinacién de la OCGL. = Seleccion de normativas a actualizar.
= Coordinacion, con apoyos juridicos y logisticos.

Accién 4.3.C.2: Programa de Actualizacién Normativa.
Grupo de modificaciones a corto plazo.

Mediano Plazo:

Reforma de los principales pilares del sistema logistico de Panamd, en su nivel de Gobernanza y de Normativa Logistica sectorial
principal.

LA 4.3.A: Legislacidn logistica de Gobernanza. Nueva legislacion Logistica Nacional basada

Accién 4.3.A.1: Nueva Ley de Logistica.
en el Consenso Estratégico

= Objetivo: consolidar la Estrategia

= Como se ha indicado en el Eje 4.2, a medio plazo, los consensos alcanzados respecto a Logistica Nacional con rango

la estrategia logistica y los procesos de refuerzo del Gabinete Logistico, la creacidn de la
Secretaria de Logistica y el empoderamiento del resto de la instituciones publicas
logisticas principales, necesitarian su consolidaciéon en una legislacion de gobernanza

legislativo, asi como los avances en
Institucionalidad, Coordinacion
interadministrativa, Planificacion de

del sistema, una nueva Ley de Logistica, que fuera un referente para el avance

la Zona Interocednica y, en general,
estratégico a medio y largo plazo.

en la  planificacién  sectorial
logistica.

LA 4.3.B: Normativa sectorial logistica principal. Nuevas leyes sectoriales de importancia

Acciones relacionadas: Actualizacion y
clave para el funcionamiento del sistema.

nuevas leyes de importancia clave del
= A medio plazo han de concentrarse esfuerzos importantes de modernizacion del SLN (LA 1.2.4,1.4.A,1.5.B, 4.5.C).
sistema normativo sectorial panamefio. No obstante, conviene concentrar los esfuerzos
legislativos en las leyes que sean cruciales para el avance en la estrategia.
= La relacion de las leyes seleccionadas deberd ser confirmada al principio de siguiente
periodo de gobierno. No obstante y como avance, se incluyen a continuacion las Leyes
sectoriales que podrian entrar en dicha relacién:
= Actualizacion de la legislacion portuaria (Eje Estratégico 1.2).
= Actualizacion de la Ley 21 de 1997 de Plan General de Uso, Conservacion y
Desarrollo del Area del Canal (Eje Estratégico 1.5).
= Posible Ley Marco de Zonas Especiales, Francas y Logisticas (Eje Estratégico 1.4).
= Posible Ley de Asociaciones Publicas y Privadas (Eje Estratégico 4.5).
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EJE ESTRATEGICO 4.3 MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO (Continuacién)

LA 4.3.C: Normativa logistica operativa. Programa de Actualizacion Normativa.

Accion 4.3.C.2: Programa de
Actuaciones de tramitacidon mas compleja.

Actualizacion Normativa. Grupo de
= A medio plazo, se concentraran los mayores esfuerzos en la modernizaciéon y modificaciones a medio plazo.
actualizacién de la normativa logistica operativa, que puede ser tramitada por medio
de decretos o reformas de reglamentos.
= Cada modificacion sera abordada por la entidad competente, bajo la coordinacién
de la Secretaria de Logistica.

= Contendra la mayor parte de los
cambios normativos operativos
pendientes.

= Coordinacién, con apoyos juridicos
y logisticos.

Largo Plazo

Progreso en la reforma normativa logistica, con nuevos avances en su fortalecimiento a nivel ministerial, en un nuevo Cddigo

Logistico.

LA 4.3.A: Legislacién logistica de Gobernanza. Posibles refuerzos a nivel Ministerial.

= A largo plazo, podrian plantearse nuevas modificaciones normativas, como la creaciéon de un Ministerio de Transporte o de
Logistica (Eje Estratégico 4.2).

LA 4.3.B: Normativa sectorial logistica principal. Otras leyes sectoriales no prioritarias.

= Se analizara la conveniencia de nuevos cambios en la legislacion sectorial fundamental.

LA 4.3.C: Normativa logistica operativa. Programa de Actualizacién Normativa a largo plazo

= Revision y actualizacion de los programas, a la vista de los resultados a medio plazo.

3.- Institucionalidad en el Eje 4.- Financiamiento del Eje

Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:

= Institucién lider en este Eje: Gabinete Logistico y OCGL (futura " L@ elaboracion de las normativas sera un gasto publico-
Secretaria Logistica). Financiamiento privado o publico-privado:
= Asociatividad: recomendable la  formacion de Comités
Interinstitucionales para la elaboracion de los proyectos de ley y la
redaccion de Digesto Normativo y Cédigo Logistico.
Instituciones participantes:
= En cada cambio normativo, las correspondientes instituciones

= No procede en este Eje.

competentes.
5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales
Implementacicn del Eje = Legislacion logistica colombiana (COMPES)

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Refuerzo bdsico del GL y la OCGL

3.- Refuerzo a nivel de Secretaria de Logistica, y de las instituciones
logisticas y COEL

4.- Avance en el proceso de Asociacionismo de Base y Clusterizacion

5.- Institucionalidad modernizada y clusterizacion avanzada

Indicadores operativos

= No procede.
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EJE ESTRATEGICO 4.4 FORMACION LOGISTICA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivos estratégicos

Lograr un Sistema avanzado de Formacion y capacitacion para todo el Sistema Logistico, a partir de potenciar la capacidad de
sus Recursos Humanos; basado en las competencias técnicas y actitudinales que requiere la vision estratégica en todos los

niveles de la institucionalidad publico-privada.

Importancia estratégica

La vision logistica de Panama es muy compleja, y requiere Recursos Humanos altamente capacitados, con conocimientos
integrales y destrezas especiales, con procesos de toma de decisiones orientadas a elevar, actualizar y anticipar mas y mejores
niveles de calidad en las areas clave de la Logistica, involucrando en dicha orientacion estratégica a los niveles de gobierno, al

mundo académico, a las empresas y a la poblacién en general.

La importancia se extiende a todos los niveles de la formacion logistica (capacitacion, técnica, universitaria, empresarial);
todos los subsectores del Sistema Logistico de Panama; a una gran multiplicidad de areas y aspectos que afectan al sistema, y

muy en especial a la formacion tecnoldgica.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is.

Los principales rasgos caracteristicos de la situacion actual de la
formacion logistica en Panama son:
= Bajo nivel de comunicacién entre los sectores académico,
empresarial y gobierno.
= Equilibrio no resuelto entre formacién en Panama y en el

extranjero, con la consecuente pérdida del “capital
intelectual”.
= |nsuficiente proactividad de los sectores privado vy
académico.

= Déficit de formacidon en competencias “técnicas” en los
Subsectores Transporte por carretera, Aduanas; Idioma
Inglés; nuevas Normas Contables; etc.
= Las empresas y administraciones del personal carecen de una
vision integral del Sistema Logistico.
= Faltan habilidades blandas, protocolos y Cédigos de actuacién
y comportamiento.
Falta liderazgo en materia de politicas de Estado de Formacion y
capacitacién por parte del sector publico.
Todo esto configura una situacién en la que, si bien se ha logrado
la exposicion de intereses, aun las acciones aparecen como
expresiones de necesidades de cada sector en forma
independiente y la desarticulacidén de decisiones orientadas hacia
la estrategia de Formacién requerida.

Avance estratégico

Lineas de Actuacion (LA)

Acciones

Corto Plazo

Punto de Llegada. To Be.

= Un sistema que incluya a los Recursos Humanos en
una dindmica de calidad ocupa un lugar central y es un
problema de Estado. Sus bases:
= Modelo participativo con todos los sectores,
mediante multiples canales, dentro de una
estructura de participacion publico-privada, con
todas las entidades de la sociedad implicadas.
= Articulacion desde una Plataforma de Formacién
Logistica de Panama para la Formulacién,
consenso y permanente actualizacion del Plan y
los proyectos de Formacion.
= Liderazgo desde el sector de la Educacidn,
coordinacion con el sector logistico a través de su
Gabinete y Secretaria de Logistica.
= La reactivacion, fortalecimiento y sostenimiento de
este canal de conversacion, como instrumento para la
formulacién, consenso y permanente actualizacion del
Plan y los proyectos de Formacidn, se vehiculiza a
través de una Agenda interinstitucional de trabajo
conjunto: sector publico, privado y universidades.

Definir las bases para un proceso de colaboracion publico-privado por la formacion en logistica.

LA 4.4.A: Planificacion y consenso. Consenso publico-privado para
estrategia de formacién nacional logistica. Establecer las bases de
consenso publico-privado para una estrategia de formacidn nacional en

logistica.

= Un primer paso es, sobre la base del conocimiento actual y de
elaboraciones anteriores, actualizar una propuesta de consenso para la
formacién integral en logistica, consenso establecido sobre la base de
un diagndstico estratégico compartido entre los actores publicos y
privados, una propuesta de institucionalidad (incluyendo liderazgos
publicos del sector de Educacion) y las politicas que habria que
desplegar. El sector logistico publico y privado habria de implicarse en

este proceso, coordinados por la actual OCGL y por el COEL.

Accidn 4.4.A.1: Consultoria en “Planeamiento de la
Formaciéon de Recursos Humanos Logisticos de
Panama”

= Con el objeto de establecer las bases para la
planificacion y desarrollo posterior de un
Programa mas amplio a nivel nacional; se
pondra en marcha una Consultoria de actuacién
colaborativa, con participacion de los sectores
académico 'y privado, en Diagnéstico,
Institucionalidad y acciones de Formacién en
logistica e Inteligencia estratégica.
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EJE ESTRATEGICO 4.4 FORMACION LOGISTICA (Continuacién)

Mediano Plazo:

Consolidar los compromisos publicos y privados para el desarrollo de la formacion en logistica, sobre una base asociativa y en un
proceso coordinado y dirigido.

LA 4.4.A: Planificacion y consenso. Consenso publico-privado

Accion 4.4.A.2: Compromiso politico y consenso para el
para estrategia de formacién nacional logistica.

liderazgo de la formacion logistica.
= La decision de asumir los compromisos planteados a corto
plazo, fundamentalmente de caracter politico, es critica para
el avance del proceso, y debe coincidir fundamentalmente
con el cambio de periodo presidencial, aunque se
implemente a ritmos distintos.
= El liderazgo de formacidn logistica serd asumido desde el
sector de Educacion.
= El liderazgo en Inteligencia estratégica sera llevado a cabo
por la Secretaria de Logistica.
= En paralelo a esta decision politica, seria necesario consolidar
un consenso estratégico para esta area con los demds actores
publicos y privados implicados.

Tras la elaboracién de la Consultoria en Planeamiento de
la Formacién de Recursos Humanos Logisticos de Panamg3,
serd necesario un compromiso politico y consenso para el
liderazgo de la formacion logistica, dentro del sector de
Educacion.

LA 4.4.B: Asociatividad y desarrollo. Desarrollo de estrategia de
Formacidn Logistica, sobre una base asociativa publico-privada

Accion 4.4.C.1: Creacién de la Plataforma de Formacion

Logistica de Panamd, y desarrollo de la Estrategia de

= Para el sector de Formacioén, la Plataforma por la Formacién  Formacidn Logistica
Logistica de Panamd seria la estructura asociativa
imprescindible para el encuentro de consenso publico-
privado, el avance de las actuaciones y la monitorizacién del
proceso.

= Se pondra en marcha un programa de formacion sobre la
integralidad del sistema logistico, dirigido a niveles medios de
organismos publicos y gremios.

La significacion que tiene abordar integralmente la
Formacién de todos los niveles institucionales del Sistema
Logistico, necesita en el medio plazo comenzar a
establecer y desarrollar una asociatividad especifica de
consenso publico-privado, para la coordinacion del plan,
avance de las actuaciones y monitorizacion del proceso.

Accion 4.4.B.2: Formacidn sobre la integralidad del sistema

logistico.

= Para el funcionamiento de las instituciones del Sistema
Logistico de Panam3d, es muy importante la existencia de
un nivel intermedio de Administradores, con
conocimientos y habilidades en Pensamiento estratégico,
planificacién, macrologistica, negociacién, modernizacién
de la gestion y visién compartida. Para ello, se pondrd en
marcha este Programa de Formacién de Administradores
Logisticos Diplomados, dirigido a niveles medios del sector
publico y privado.

Accion  4.4.B.3: Interrelacién con otras experiencias
internacionales en Formacién Logistica

= En el marco de la entidad asociativa, contraste con otros
modelos de formacion

Largo Plazo
Desarrollo de los programas mds avanzados de los compromisos en formacion logistica y de la red de inteligencia logistica de
Panamad.
LA 4.4.B: Asociatividad y desarrollo. Progreso del proceso hacia etapas de mayor madurez y valor afiadido en la formacién
logistica y en la red de inteligencia estratégica.

= En esta nueva fase, se entraria progresivamente en los programas mas avanzados de formacion logistica e inteligencia
estratégica consensuados en fases anteriores.

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



NIBID &neimsprere

EJE ESTRATEGICO 4.4 FORMACION LOGISTICA (Continuacién)

3.- Institucionalidad en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
Institucionalidad del Eje: Financiamiento publico:
= |nstitucion lider en este Eje: una entidad publica del sector de = El establecido en los consensos iniciales entre
Educacion. el sector publico y privado.
= Asociatividad sectorial: Plataforma por la Formacién Logistica de frinanciamiento privado o publico-privado:
Panama. ., -
o o = La Plataforma de Formaciéon Logistica de
Instituciones participantes: Panama es una iniciativa compleja, en cuanto a
= Secretaria de Logistica (actualmente, OCGL) diversidad de actores, Universidades publicas y
= Entidades académicas privadas y sector privado; tecnologias,
= INADEH destinatarios, etc. Se recomienda un sistema
= Senacyt “mixto” publico-privado, con participacion de
= Georgia Tech Organismos Multilaterales.
= COEL
= Ministerio de Trabajo
5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales
Implementacién del Eje ® Uruguay
= Agencia Marroqui de Desarrollo de la Logistica
1.- Sin ninguna base de asociatividad establecida. ( AgMDL) . &
2.- Bases iniciales y acuerdos de asociatividad sectorial.
, o . ) = Programa LOGISMED (Banco Europeo De
3.-Cluster en etapa de Implantacion, y vision compartida. Inversién)
4.- Desarrol/.o, de primeras infraestructuras sectoriales, y cldster en etapa de Fundacion Valenciaport (Autoridad Portuaria
Maduracion. .
. . . de Valencia)
5.- Desarrollo de todas las infraestructuras sectoriales, y cluster en etapa . e
= Barcelona ZAL PORT. Comunidad Logistica
Avanzada de desarrollo. Portuaria

Indicadores operativos

= Cantidad de personal de Inteligencia Logistica
= Matricula universitaria en Administracion Logistica
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EJE ESTRATEGICO 4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-PRIVADO DE LA ESTRATEGIA

1. Conceptualizacion y Objetivo estratégico del Eje

Objetivo estratégico

Hacer posible la ejecucidon de las inversiones necesarias en el ambito logistico, buscando resolver las restricciones de la
capacidad de financiamiento publico y repartir riesgo con los actores privados clave de la estrategia logistica, a fin de permitir
el desarrollo de la competitividad logistica de Panama en el menor tiempo posible, reduciendo el riesgo de pérdidas de
oportunidades internacionales y regionales frente a los diversos enclaves de competencia.

Importancia estratégica

= El disefio y construccién consensuada de la estrategia logistica nacional es una etapa relevante, pero no puede quedar
desligada de la implementacién y ejecucién de la misma, asi como el proceso de monitoreo y evaluacién permanente de los

avances.

e Luego de la internalizacién de la Estrategia Logistica por parte de la comunidad panamefia se pondra de relevancia las
necesidades de mejora en términos institucionales, tecnoldgicos, de infraestructura en distintos ambitos, servicios y
recursos humanos, para ayudar a la mejora integral de la competitividad logistica.

e Todas estas necesidades se traducen en inversiones que deben ser realizadas en el corto, mediano y largo plazo. Dichas
inversiones seran muy relevantes en todos los casos. Lo que generara el estresamiento de la capacidad de financiamiento

local.

e Por lo tanto, a fin de que sea mas factible la realizacién de las inversiones necesarias, se requerird de la asistencia y los
recursos del sector privado, quien sera el beneficiario directo e indirecto de los objetivos generales planteados.

= Ademas, en el caso de Panam3, con el fin de consolidar la vision compartida de la estrategia pais a futuro, la implementacién

de un régimen de financiamiento a través de una asociacion publico-privada permitiria distribuir los riesgos entre ambos

sectores, lo que actla como un incentivo de primera linea para asegurar el compromiso con las metas y objetivos

estratégicos.

2.- Despliegue estratégico del Eje

Punto de Partida: As Is.

Desde el punto de vista del sector publico se ha puesto en
marcha todo el proceso de renovacion de la estrategia logistica
nacional a través de la decision de realizar la Ampliacién del
Canal. Este enorme esfuerzo ha hecho patente la necesidad de
una estrategia consensuada en la sociedad y ademas la
coordinacion de los esfuerzos privados, publicos vy
multilaterales desde el punto de vista financiero en torno a los
objetivos planteados. Esta es la Unica manera de poder
potenciar el Canal y obtener los beneficios potenciales
esperados desde su ampliacion.

Capacidad financiera publica y multilateral limitada: la
experiencia internacional demuestra que el sector publico sélo
no tiene la capacidad de encarar las grandes obras de
infraestructura que demanda las exigencias estratégicas
actuales de un pais, y sobre todo en el caso de los paises en
desarrollo. Tampoco dichas estrategias pueden descansar sobre
los organismos de crédito multilaterales, ya que los mismos
pueden intervenir preferentemente en aspectos puntuales pero
no en el desarrollo integral. Por lo tanto, la inversion y los
recursos de quienes seran los actores principales de las
actividades vinculadas a la logistica, es decir, el sector privado,
es insustituible.

Panamd no cuenta con una legislacion moderna sobre
mecanismos de inversiones publico-privadas.

Actualmente Panama estd recibiendo apoyo financiero de los
Bancos Multilaterales de Desarrollo en logistica, pero la
intervencién de los mismos es selectiva y de ninguna manera el
pais puede poner su rol en la logistica mundial en manos de
organismos con objetivos distintos de los lineamientos
estratégicos que esta consultoria tiene el fin de elaborar.

Punto de Llegada. To Be

= Financiamiento publico selectivo: implicacién de los

recursos publicos para financiar los proyectos clave de
la estrategia logistica, aunque parte de los mismos
deben ser financiados de manera conjunta con el sector
privado y los organismos internacionales de crédito.
Orientar estratégicamente parte del financiamiento
publico para cubrir los costos de pre-inversion, los
cuales son especialmente importantes para definir
planes y proyectos vy viabilizar las inversiones
posteriores.
Es necesario prever también en este rubro la inversién
inicial requerida en el fortalecimiento institucional, que
tendra un rapido repago en términos cuantitativos y
cualitativos.
Financiamiento del sector privado, adecuando el marco
legislativo a las condiciones adecuadas para la
participacion privada y que ya posee amplia experiencia
internacional:

e The United Nations Commission on International

Trade Law (UNCITRAL)
e EBRD Core Principles for a Modern Concession Law
e OECD Principles for Public Governance of Public-
Private Partnerships

Apoyo de la Banca Multilateral
financiamiento del sector logistico.
Y un sistema de monitoreo del costo y plazo de
ejecucion de los proyectos.

de Desarrollo al
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EJE ESTRATEGICO 4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-PRIVADO DE LA ESTRATEGIA (Continuacién)
Avance estratégico
Lineas de Actuacion (LA) Acciones

Corto Plazo

Consensuar los criterios bdsicos de financiamiento de la Estrategia Logistica Nacional

LA 4.5.A: Consenso. Criterios basicos de financiamiento de la
Estrategia Logistica Nacional

Accion 4.5.A.1: Documento de Bases de Financiamiento de

la Estrategia Logistica Nacional

e A corto plazo se propondra realizar un acuerdo de criterios de 4
financiamiento de los lineamientos de la Estrategia Logistica,
establecido a nivel de Gabinete de Logistica, y se estableceran
las condiciones para su derivacion a los equipos de gobierno
posteriores. La direccion del proceso debe llevarlo el MES enel
marco del Gabinete Logistico.

e En este sentido, el gobierno de Panama debe considerar si para o
lograr sus objetivos es mejor hacerlo exclusivamente a través
de empresas estatales (a través de la contratacion publica
tradicional / reforma financiamiento publico o del sector) o si
se debe incluir de forma sustancial al sector privado.

Definidos a nivel de criterios.

Consensuados en el Gabinete Logistico, bajo la direccidn
del MEF y la coordinaciéon de la OCGL (Secretaria de
Logistica).

Y que deberan ser ratificados y concretados por los
nuevos equipos de gobierno futuros.

Establecer las bases de financiamiento de los costos de
pre-inversién, los cuales son muy importantes a corto
plazo.

Este consenso debe aportar criterios sobre las férmulas
mas adecuadas de participacion de la iniciativa privada:
necesidades y evaluacion de opciones.

Mediano Plazo:

Aplicar los criterios de financiamiento, y crear un marco normativo que facilite la inversion privada en logistica.

LA 4.5.B: Financiamiento selectivo por Administracion publica Accién 4.5.B.1: Programa marco de inversién

e El financiamiento publico de la Estrategia sera canalizado de forma muy  publica en el nuevo periodo de gobierno
selectiva hacia las areas y aspectos que o bien sean especificos del
sector publico, o sean activadores de la inversion privada
(principalmente, fortalecimiento institucional, costos de pre-inversion,

El nuevo gobierno debera establecer, al inicio
de sus funciones, un programa de inversion en
logistica.

infraestructura de vialidad logistica y proyectos estratégicos): e El MEF serd la entidad competente en su
= Inversiones en reforzamiento y modernizacion de la Administracion formulacién y aprobacion.
logistica y de control en fronteras (Eje Estratégico 4.2). e Este programa incluird mecanismos de

= Procesos de normativa, legislacion y planificacidn (Eje 4.3).

= Participacion en programas de formacion (Eje 4.4).

= Infraestructuras de vialidad logistica (Ejes 1.5y 3.1).

= Apoyo selectivo a procesos de asociatividad de base y clusterizacién
(Eje 4.2).

= Inversiones de entorno para proyectos estratégicos (Eje 1.2, 1.3, 1.4
y 3.5).

= Apoyo a Promocién y Mercadeo Internacional (Eje 3.2).

monitoreo de la inversién publica.

LA 4.5.C: Financiamiento privado. Nuevo marco de entorno legal para accign 4.5.C.1:

Posible Ley de Asociaciones
facilitar la inversion privada en logistica

Publicas y Privadas

e Resulta indispensable dar incentivos claros a la llegada de inversidn
privada, y que para ello un instrumento muy importante es la existencia
de una Ley de Asociaciones Publico-privadas, siguiendo las tendencias
de los paises de la region y el contexto internacional.

e Para ello, serd necesario determinar si hay restricciones sobre las
soluciones que se consideran a través de una evaluacién del marco
legal.

e Incluso cuando los proyectos sean consistentes con la ley, resulta
apropiada legislacion adicional para asegurar que la participacién del
sector privado sea exitosa y sostenible, por ejemplo, mediante la
implementaciéon de una Ley de Concesiones. Las Naciones Unidas lo
reconocieron especificamente al preparar su Guia Legislativa sobre
proyectos de infraestructura de financiacién privada.

¢ La ley deberia incluir los siguientes capitulos:

= Condiciones de las probaciones vy
adjudicaciones de las licitaciones.

= Monitoreo y regulacion de proyectos de las
asociaciones publico-privadas.

= Leyes de insolvencia.

= Derecho contractual - Limitaciones sobre la
libertad para contratar.

= Sistemas de resolucién de conflictos/
Inmunidad soberana.

= Seguros. Leyes laborales/ Temas laborales.

= Temas de propiedad territorial, ambientales
y sociales.

= Restricciones de adquisicidn.

= Responsabilidades publicas y estdndares.

= Ajustes arancelarios/ Restricciones al
financiamiento. Impuestos.
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EJE ESTRATEGICO 4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-PRIVADO DE LA ESTRATEGIA (Continuacién)

LA 4.5.D: Financiamiento exterior. Financiamiento por Bancos
Multilaterales de Desarrollo.

Accion 4.5.D.1: Programa de Financiamiento por

Bancos Multilaterales de Desarrollo.

e Panama tiene una extensa vinculacion con los organismos
multilaterales de crédito de diversa indole, la que se propondra sea de la estrategia adecuados al financiamiento
preservada en virtud de los logros efectivos que se han alcanzado a multilateral, no criticos, ya que como fue
través de las mismas, y los menores costes econdomicos en relacion a mencionado estos deberia ser financiados por
esquemas de financiamiento alternativos.

e Las previsiones de financiamiento con dichos organismos para los o pichos proyectos deben alinearse con los
proximos afos deben estar contempladas en un programa de objetivos de desarrollo de los organismos de
financiamiento logistico alineado en un todo con la Estrategia que se crédito, focalizandose en:
esta proponiendo en este trabajo, y consensuado con los distintos = Estudios de cambio climdtico e impacto
organismos intervinientes. El objetivo consistird en abastecer
necesidades puntuales de la Estrategia, tales como estudios de casos

e Definir inicialmente los proyectos componentes

fondos publicos.

ambiental.
= Fortalecimiento de las finanzas publicas.

internacionales de referencia, analisis de investigacion, implementacion = Desarrollo de infraestructura basica
de sistemas de evaluacién y monitoreo, entre otros. = Implementacién de sistemas de facilitacion
de comercio.

= Acceso a los servicios de calidad en
educacion y salud.

Largo Plazo

Profundizacion y diversificacion de los mecanismos de financiamiento de la Estrategia Logistica Nacional

LA 4.5.A: Consenso. Criterios bdsicos de financiamiento de la Estrategia Logistica Nacional. Revisién y actualizacion de los
criterios y vias de financiamiento de la Estrategia Logistica Nacional.

e Alargo plazo, se hard necesaria una revision a fondo, con el nuevo equipo de gobierno, de la estrategia de financiamiento de
la logistica, a la vista de la situacion general y de los resultados de fases anteriores.

3.- Institucionalidad en el Eje 4.- Financiamiento del Eje
Institucionalidad del Eje: * No procede

= |nstitucion lider en este Eje: MEF
Instituciones participantes:
¢ Entidades publicas del sector logistico.
e Sector privado, coordinado por el COEL.
e Bancos Multilaterales de Desarrollo.
e Financiamiento de bancos comerciales, mercados de capital, fondos de renta
variable, agencias de crédito a la exportacién y fondos de capital soberanos.

5.- Sistema de Monitoreo del Eje 6.- Referencias internacionales

e En Latinoamérica, los paises mas
avanzados en el financiamiento de
proyectos de inversién son Chile,
Pert y El Salvador.

e Otras experiencias son Shanghai y
Hong Kong.

Implementacion del Eje

1.- Sin ninguna avance en la estrategia.

2.- Primeros programas de financiamiento externo del avance logistico
3.- Consenso bdsico sobre estrategia de financiamiento

4.- Legislacion de Asociaciones Publico-privadas

5.- Desarrollo de todas las infraestructuras sectoriales y normativas aprobadas
Indicadores operativos

e Esquema de distribucion de riesgo entre el sector publico y el privado.

e TIR promedio de los proyectos financiados por APP y comparacidn con costos de
oportunidad y otras alternativas de financiamiento.

e Tipo de alianza: formal y estructurada o Informal/tacita.

e Amplitud de las alianzas: Gobierno, empresas, academia, sindicatos, organizaciones
no gubernamentales.
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2.3 Tercer nivel de definicion estratégica: Agenda Nacional de Logistica - Plan de
Actuacion

El presente apartado incluye la descripcidn del “Tercer Nivel” de la Estrategia, correspondiente al Plan de Actuacion.

Este Plan se ha organizado, a su vez, en dos niveles:

Lineas de Actuacion: se corresponden, en cada uno de los Ejes Estratégicos, a un conjunto coherente e
interrelacionado de acciones, en general dentro del mismo “elemento” del sistema logistico: Institucionalidad,
Infraestructuras, Clusterizacion, etc.

e Las Lineas de Actuacidn ya se han presentado de forma sistematizadas en las “Fichas” de cada uno de los

Ejes Estratégicos incluidas en el apartado 2.2.2 Ejes Estratégicos. Se propone un total de 67 Lineas de
Actuacion.

Y Acciones, actuaciones con una cierta unidad de implementacién, que pueden ser puntuales o extenderse en el
tiempo, y que pueden obedecer a tipologias muy variadas: proyectos, planes, gestiones, actuaciones de
fortalecimiento institucional, etc.

e Las Acciones se describen de forma muy sintética en las Fichas de los Ejes Estratégicos, se sintetizan en el
apartado 2.3.1 Plan de Actuacion, y se encuentran caracterizadas en mayor profundidad en las fichas de
acciones del Anexo 8. La Estrategia incluye 124 Acciones.

2.3.1 Plan de Actuacién

El Plan de Actuacion constituye el ultimo nivel del despliegue de la Estrategia, y constaria de las Lineas de Actuacion y las
Acciones, implementadas a Corto, Mediano y Largo Plazo. Lineas y Acciones se encuentran agrupadas en cada uno de los
20 Ejes Estratégicos.
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2.3.1.1 Cuadro de Lineas de Actuacion y Acciones

Se detalla en la tabla a continuacidn el despliegue completo de las 124 acciones de la Estrategia Logistica, ordenadas en
sus Ejes Estratégicos y Lineas de Actuacion (67) respectivas, que a su vez se clasifican en los cuatro Subsistemas:

Tabla 20: Despliegue completo de las acciones que conforman la Estrategia Logistica

EJE ESTRATEGICO
Lineas de Actuacion Acciones
Nimero Denominacién NUmero Denominacion CP MP LP Prioridad  Tipo Accion
SUBSISTEMA 1 - HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA
1.1 LOGISTICA DEL CANAL Lider: ACP

LA1.1.A  Administracion eficiente Canal Ampliado Accion 1.1.A1 |Mejoras operativas de navegacion Gestion

LA1.1B Maximizacion valor patrimonio Accion 1.1.B.1 |Planes concesionamientos act. complementarias Planes-Estrat.

LA1.1B Maximizacion valor patrimonio Accion 1.1.B.2 Terminar construccion 3er puente Proyectos

LA1.1B Maximizacion valor patrimonio Accién 1.1.B.3 |Implementacion planes maestros areas recuperadas Proyectos

LA1.1.C Ampliacion capacidad reservorios Accion 1.1.C.1 Factibilidad cuencas hidrograficas reservorio Estudios

LA1.1.C Ampliacion capacidad reservorios Accion 1.1.C.2 |Inicio obra reservorios multipropdsito Proyectos

LA1.1.C Ampliacion capacidad reservorios Accion 1.1.C.3 Desarrollo de estudios para el cuarto juego de esclusas Estudios

LA1.1.C Ampliacion capacidad reservorios Accién 1.1.C.4 |Actuaciones de mejora de capacidad Proyectos

LA1.1.D Coordinacion instituciones Fortal. Instit.
1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO

LA1.2A Marco normativo y planificacion integrado

Accion 1.1.D.1 Participacion de ACP en iniciativas de integracion Hub ZI
Lider: AMP

Accién 1.2.A1 Refuerzo institucional AMP y coordinacién con ACP Fortal. Instit.

LA12.A  Marco normativo y planificacion integrado Accion 1.2.A2 Planificacion portuaria en la Zona Interoceanica Planes-Estrat.

LA1.2.A Marco normativo y planificacion integrado Accion 1.2.A3 Marco de estrategia portuaria nacional Planes-Estrat.

LA12.A Marco normativo y planificacion integrado Accion 1.2.A4 Actualizacion de la legislacion de Puertos Normatividad

LA1.2B Nueva oferta portuaria terminal contenedores ~ Accion 1.2.B.1 Puesta en el mercado de la nueva oferta portuaria de Corozal Proyectos

LA1.2B Nueva oferta portuaria terminal contenedores Accion 1.2.B.2 Otras iniciativas nuevas terminales portuarias corto plazo Proyectos

LA1.2B Nueva oferta portuaria terminal contenedores ~ Accién 1.2.B.3 Concurso concesion terminal Puerto Armuelles Proyectos

LA1.2B Nueva oferta portuaria terminal contenedores ~ Accion 1.2.B.4 Iniciativas nuevas terminales portuarias mediano plazo Proyectos

LA12.B Nueva oferta portuaria terminal contenedores  Accion 1.2.B.5 Iniciativas nuevas terminales portuarias largo plazo Proyectos
LA1.2.C Sistema integrado "Puerto Interoceanico"
LA12D Potenciamiento TMCD

LA12D Potenciamiento TMCD Accion 1.2.D.2 Mesa de TMCD

LA12.E Anticipacion cambios del sector Accion 1.2.E.1 Anticipacion estratégica cambios en sector
1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA

LA1.3.A Centro Carga Aérea/Zona Franca Carga Aérea

LA1.3.A Centro Carga Aérea/Zona Franca Carga Aérea

Accion 1.2.C.1 Coordinacion y mejora desempeiio de terminales portuarias Coordinacion

Accién 1.2.D.1 Participacion proactiva Programa centroamericano TMCD Programas
Asociatividad

Planes-Estrat.

A cesion |
S Plares-Estat. |
A Poyecos |
Bl Proecis |
T EETEE
LB | Procis |
B coudos |
[ Proecos |
[ 8 | Foralisit |
[ 8 | FortlIstt_|
B PanesEstat.
oMl Panesstat |
B Nomatiicad |
A Prorcios |
A Prorcios |
B Proecios |
L8 | Poecios |
Bl Poecos |
L8 | Coordinacion |
Bl Programas |
B Asociatvidad |
R Plenes Esvat |

Lider: Tocumen
Accion 1.3.A1 Desarrollo Zona Franca Tocumen Proyectos
Accion 1.3.A2 Revision Master Plan Zona de Carga Aérea Tocumen Planes-Estrat.
LA1.3.A Centro Carga Aérea/Zona Franca Carga Aérea

LA1.3B Cluster Carga Aérea

Accion 1.3.A3 Infraestructuras complementarias y conectividad terrestre Proyectos

Accion 1.3.B.1 Cluster de Carga Aérea Tocumen Asociatividad

LA1.3.C Integracion Procesos, CCS, mercadeo ynegocio Accion 1.3.C.1 Integracion procesos en frontera (aeropuerto) Coordinacion
LA1.3.C Integracion Procesos, CCS, mercadeo ynegocio Accion 1.3.C.2 Desarrollo Cargo Comunity System (CCS) Tecnologias
LA1.3.C Integracion Procesos, CCS, mercadeo ynegocio Accion 1.3.C.3 Actuaciones de apoyo, SLVA, Marketing, RRHH, Facilitacion Gestion
LA1.3.D Sistema aeroportuario para carga aérea Accién 1.3.D.1 Actualizacion Plan Aeronautica Civil Proyectos
LA1.3.D Sistema aeroportuario para carga aérea Accion 1.3.D.2 Servicios carga aérea corta distancia, y operacion desde “ Proyectos
1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO Lider: SL-MICI

LA14.A Sistemainstitucional robusto para SLVA Accion 1.4.A1 Consenso sistema institucional de la estrategia A
LA14.A Sistemainstitucional robusto para SLVA Accién 1.4.A2 Marco integrado régimen Zonas Francas, Especiales y “
LA14.B Oferta clase mundial de zonas para SLVA Accion 1.4.B.1 Reorientacion estratégica de ZLC A
LA14B Oferta clase mundial de zonas para SLVA Accion 1.4.B.2 Nuevo proyecto estratégico Zona Logistica ACP - Cocoli “
LA14.B Oferta clase mundial de zonas para SLVA Accion 1.4.B.3 Nuevos proyectos estratégicos Zonas para SLVA en Colon L
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Cuadro de Lineas de Actuacion y Acciones (continuacion)

EJE ESTRATEGICO
Lineas de Actuacion Acciones
Nimero Denominacién NUmero Denominacion CP  MP LP Prioridad  Tipo Accion
SUBSISTEMA 1 - HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA
1.5 INTEGRACION CORREDOR ZONA INTEROCEANICA Lider: SL
LA15.A Sistemainstitucional coordinacion "fuerte" de ZI  Accion 1.5.A1 Acuerdos iniciales coordinados por SL (OCGL) Consenso-decis.
Asociatividad
Planes-Estrat.

LA15A Sistemainstitucional coordinacion "fuerte” de ZI Accion 1.5.A2 Clusteres Zona Interoceanica (Comunidades Portuarias)
LA1.5B Sistema de ordenacién logistica consensuado  Accion 1.5.B.1 Planificacion Polos Logisticos Atlantico, Pacifico y Tocumen

LA15B Sistema de ordenacion logistica consensuado ~ Accién 1.5B.2 Actualizacién de la Ley 21 de 1997 Area del Canal Normatividad
LA15.C Programa infraestructuras terrestres Accion 1.5.C.1 Programa corto plazo red arterial de carga de ZI Proyectos
LA15.C Programa infraestructuras terrestres Accion 1.5.C.2 Corredores de Prioridad Logistica Gestion
LA15.C Programa infraestructuras terrestres Accion 1.5.C.3 Gestion tréfico en red logistica arterial del Hub Gestion
LA15.C Programa infraestructuras terrestres Accion 1.5.C.4 Programa medio plazo red arterial de carga de ZI Proyectos
LA15.C Programa infraestructuras terrestres Accion 1.5.C.5 Programa largo plazo red arterial de carga de ZI Proyectos
LA15.C Programa infraestructuras terrestres Accion 1.5.C.6 Programa de acciones en la red ferroviaria Proyectos

LA15.D Integracion procesos de entre sectores ymodos Accion 1.5.D.1 Coordinacion servicios y procesos en Corredor ZI Coordinacion

1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA Lider: AIG

LA1.6.A Herramientas de gestion Plataforma Accion 1.6.A1 Acciones y herramientas control de datos y procesos Tecnologias
LA1.6.A Herramientas de gestion Plataforma Accién 1.6.A2 Herramienta Control de la Ejecucion Integral Tecnologias
LA1.6.A Herramientas de gestion Plataforma Accion 1.6.A3 Implementacion Sistemas Gestion Integral Tecnologias
LA16B Sistemas de Informacion sectoriales Accion 1.6.B.1 Mejoras a Sistemas Informacion de Organismos Tecnologias
LA1.6.C Marco legal para mejorar Plataforma Accion 1.6.C.1 Modificacion Marco legal para mejorar Plataforma Normatividad

LA1.6.D Incorporacion avanzada nuevas tecnologias Accion 1.6.D.1 Incorporacién avanzada nuevas tecnologias
1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES

Tecnologias

LA1.7.A  Cluster Servicios al Buque y Auxiliares Accion 1.7.A1 Cluster Servicios al Buque y Auxiliares A
LA1.7.B Centro de Senvicios Auxiliares Nivel Mundial Accion 1.7.B.1 Integracion procesos de recepcion del buque “
LA17B Centro de Servicios Auxiliares Nivel Mundial  Accién 1.7.8.2 Desarrollo Clister Servicios al Buque “
LA1.7.C Terminales Senicios Auxiliares Accion 1.7.C.1 Terminal Industrias Auxiliares Pacifico “
LA1.7.C Terminales Senicios Auxiliares Accion 1.7.C.2 Terminal Industrias Auxiliares Atlantico “

Fuente: elaboracion propia

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



\9 BlD c;l;mco Intwa‘:\odcano

Cuadro de Lineas de Actuacion y Acciones (continuacion)

EJE ESTRATEGICO
Lineas de Actuacion Acciones
Namero Denominacién Numero Denominacién CP MP LP Prioridad Tipo Accion
SUBSISTEMA 2 - INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL
21 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGISTICA TERRITORIAL Lider: MOP

LA2.1.A Planif. redes conectividad agraria y territ. menos integrados ~ Accién 2.1.A1 Plan inversiones caminos productivos A Planes-Estrat.
LA2.1.B Programas viario territorial de valor logistico Accion 2.1.B.1 Reforzamiento red vial plan Baru (proyecto piloto) “
LA2.1.B Programas viario territorial de valor logistico Accion 2.1.B.2 Programas mejoras accesos territoriales “

L

LA2.1.B Programas viario territorial de valor logistico Accion 2.1.B.3 Prefactibilidad Canal Seco en Region Occidental

2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE DE CARGA CARRETERA Lider: ATTT
LA22.A Entrada en vigor Ley Transporte Carga Carretera Accion 2.2.A1 Decreto regulador aplicacion nueva ley
LA22.A Entrada en vigor Ley Transporte Carga Carretera Accion 2.2.A2 Consejo Nacional Transporte Cargas

LA2.2B Planific. estratégica colaborativa modernizacion tte. carretero  Accién 2.2.B.1 Estr. colaborativo modernizacién Tte Carga Carretera - A Planes-Estrat.

LA2.2.C Programa Centrales de Carga-Truck Centers Accion 2.2.C.1 Modelo negocio Truck Center, y proyectos piloto - C
2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA Lider: MIDA

LA2.3.A Cadena de Frio Accion 2.3.A1 Puesta en Servicio Mercado Central Cadena de Frio 1 “
LA23.A Cadena de Frio Accion 2.3.A2 Posibles nuevos Centros Acopio Post-cosecha L

LA2.3B Cluster Logistica Agroalimentaria Accion 2.3.B.1 Cluster Logistica Agroalimentaria _ A Asociatividad

2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA Lider: ATTT y Alcaldias

LA24.A Planificacion Logistica Urbana AM Panama y Colon Accion 24.A1 Plan Logistica Urbana AM Panama .

LA24.A Planificacion Logistica Urbana AM Panamay Colén Accion 24.A2 Plan Logistica Urbana AM Colon -

LA24B Clusteres Logistica Urbana AM Panama y Colén Accion 24.B.1 Cluster Logistica Urbana AM Panama

LA24B Clusteres Logistica Urbana AM Panama y Colén Accion 24.B.2 Cluster Logistica Urbana AM Colon =
LA24.C Nuevos ejes viarios y Plataformas Distribucion Urbana Accion 24.C.1 Infraestructuras viarias prioritarias AM de Panamay
LA24.C Nuevos ejes viarios y Plataformas Distribucion Urbana Accion 24.C.2 Plataforma de Distribucién Urbana del AM de Panama ;
LA24D Regulacion-gestion Distribucion Urbana Mercancias Accion 24.D.1 Avance de normativa de DUM en el AM de Panamay -
LA24D Regulacion-gestion Distribucion Urbana Mercancias Accion 24.D.2 Proyecto piloto de DUM en el AM de Panama -
2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE Lider: SL

LA25.A Base asociativa para sostenibilidad ambiental Accion 2.5.A1 Mesa para desarrollo logistica sostenible en Panama A
LA2.5B Programas basicos sostenibilidad ambiental. Accion 2.5.B.1 Programas Basicos Sostenibilidad Medioambiental =“

Fuente: elaboracion propia

EJE ESTRATEGICO
Lineas de Actuacion Acciones
Numero Denominacién Numero Denominacién CP MP LP Prioridad  Tipo Accion
SUBSISTEMA 3 - LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR
3.1 SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGRAL Lider: ANA
LA3.1A Coordinacion interinsiitucional senvicios frontera  Accion 3.1A1 Coordinacion permanente servicios piblicos en fronteras [N A

LA3.1B Apoyo modernizacion ANAyorg. control fronteras  Accién 3.1.B.1 Programa apoyo al refuerzo institucional de ANA _“ Fortal. Instit.

LA3.1.B Apoyo modernizacion ANAyorg. control fronteras  Accion 3.1.B.2 Programa apoyo refuerzo institucional org. fronteras _“ Fortal. Instit.

LA3.1.C Integracion procesos Operacion Aduanera Integral Accion 3.1.C.1 Coordinacion e integracion interinstitucional de procesos A
LA3.1.C Integracion procesos Operacion Aduanera Integral  Accion 3.1.C.2 Adecuacion procesos nuevos segmentos SLVA “ Fortal. Instit.

LA3.1.D Programa Cenfros Aduaneros fronteras terrestres ~ Accién 3.1.C.1 Proyecto Centro Aduanero Logistico Paso Canoas “ Proyectos

LA3.1.D Programa Cenfros Aduaneros fronteras terrestres ~ Accion 3.1.C.2 Proyecto Centro Aduanero Logistico Guabito C Proyectos

LA3.3.A Politicas desarrollo empresarial COMEX Accion 3.3.A1 Grupo de coordinacion para fortalecimiento empresarial Asociatividad

| Projectos |
| Projectos |
3.2 AMPLIACION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO Lider: MICI-SL
LA3.2A Ampliacién del Hinterland Estratégico Accion 3.2.A1 Creacion Comité Facilitacion Comercio “
LA3.2.A Ampliacién del Hinterland Estratégico Accion 3.2.A2 Entidad Promocion y Mercadeo Internac. log. Panama A
LA3.2B Actualizacion Tratados Comerciales Accion 3.2.B.1 Revision y actualizacion Tratados comerciales “
LA3.2B Actualizacion Tratados Comerciales Accion 3.2B.2 Posibilidad de Aduanas Extraterritoriales C
LA3.2.C Mejora conexion logistica terrestre CA Accion 3.2.C.1 Estructuracion Corredor Mesoamericano C
LA3.2.C Mejora conexion logistica terrestre CA Accion 3.2.C.2 Reformular convenienciaconexion terrestre con Colombia L
3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL EN LOGISTICA CO Lider: MICI-COEL
[ B | Asociividad |
8 | Pogamas |
L :

a1 L"nl |

LA3.3.A Politicas desarrollo empresarial COMEX Accion 3.3.A2 Implementacion programas de fortalecimiento empresarial Programas
LA3.3.B Relaciones empresariales bilaterales Accion 3.3.B.1 Mesa relaciones internacionales bilaterales
LA3.3.B Relaciones empresariales bilaterales Accion 3.3.B.2 Alianzas bilaterales avanzadas L

Fuente: elaboracion propia
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Cuadro de Lineas de Actuacion y Acciones (continuacion)

EJE ESTRATEGICO
Lineas de Actuacion Acciones

Numero Denominacion Numero Denominacion CP MP LP Prioridad  Tipo Accién
SUBSISTEMA 4 - CONSENSO ESTRATEGICO, INSTITUCIONALIDAD Y GOBERNANZA DEL SISTEMA LOGISTICO DE PANAMA
4.1 CONSENSO ESTRATEGICO Lider: GL-SL

LA4.1.A Consenso basico en torno al desarrollo logistico Accion 4.1.A1 Campaiia consenso en torno a la ELNP
LA4.1.A Consenso basico en torno al desarrollo logistico Accion 4.1.A2 Constitucion instancia de consenso logistica
LA4.1.A Consenso basico en torno al desarrollo logistico Accién4.1.A3 Vision compartida con otras estrategias nacionales
LA4.1B Planificacién e Inteligencia Estratégica Competiiva  Accion 4.1B.1 Definicién modelo Inteligencia Estratégica Comp.
LA4.1B Planificacion e Inteligencia Estratégica Competitiva ~ Accion 4.1.B.2 Institucionalizacion Inteligencia Estratégica Comp.
LA4.1B Planificacion e Inteligencia Estratégica Competitiva ~ Accion 4.1.B.3 Observatorio Logistico de la ELNP
LA4.1B Planificacion e Inteligencia Estratégica Competitiva ~ Accion 4.1.B.4 Revision Estrategia y Hoja Ruta Prioritaria
LA4.1.C Comunicacién de la ELNP Accion 4.1.C.1 Plan operativo de Comunicacion de ELNP
LA4.1.C Comunicacion dela ELNP Accion 41.C2 Red Comunicacion interinstitucional c
4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA

LA42A Refuerzo GL yEntidad Ejecutiva Accion4.2.A1 Refuerzo GL y Secretaria de Logistica A
LA4.2B Refuerzo Instituciones Logisticas e Interins. Accion 4.2.B.1 Reforzamiento Instit. publicas logisticas, e interins. A
LA4.2B Refuerzo Instituciones Logisticas e Interins. Accion 4.2.B.2 Nuevas Instituciones publicas m.-largo plazo L
LA42.C Fortalecimiento COEL y Gremios Accion 4.2.C.1 Reforzamiento del COEL A
LA42.C Fortalecimiento COEL y Gremios Accion 4.2.C.2 Reforzamiento interno Gremios “
LA4.2.D Proceso de clusterizacion logistica Accién4.2.D.1 Marco general del proceso clusterizacion “
43 MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO Lider: GL-SL

LA4.3.A Nueva Legislacion Logistica Nacional Accion 4.3.A1 Ley de Logistica
LA4.3.C Actualizacion de normativa Accion 4.3.C.1 Identificacion e inventario normativo logistico
LA4.3.C Actualizacion de normativa Accion 4.3.C.2 Programa de Actualizaciéon Normativa
44  FORMACION LOGISTICA Lider: Sector educacién

LA44.A Consenso publico-privado estrategia de formacion ~ Accion 4.4.A1 Planeamiento Formacion de RRHH Logisticos
LA4.4.A Consenso publico-privado estrategia de formacion Accion 4.4.A2 Consenso liderazgo formacion logistica
LA44B Desarrollo de estrategia de Formacién Logistica Accion 4.4.B.1 Plataforma Formacion Logistica, y Estrategia Form.
LA44B Desarrollo de estrategia de Formacién Logistica Accion 4.4B.2 Formacion lideres sobre integralidad sistema log.
LA4.4B Desarrollo de estrategia de Formacion Logistica Accion 4.4B.3 Interrelacion con experiencias internacionales
4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-PRIVADO DE LA ESTRATEGI Lider: MEF

LA45A Criterios basicos de financiamiento de ELNP Accion 4.5.A1 Documento de Bases Financiamiento de ELNP
LA45A Criterios basicos de financiamiento de ELNP Accion45A2 Sostenibilidad financiera y diversificacion
LA45B Financiamiento selectivo por Administracion publica  Accion 4.5.B.1 Programa marco de inversion publica
LA45.C Entorno legal parainversion privada en logistica Accion 4.5.C.1 Posible Ley de Asociaciones Publicas y Privadas
LA45.D Financiamiento por Bancos Multilaterales Desarrollo  Accién 4.5.D.1 Financiam. Bancos Multilaterales Desarrollo

Fuente: elaboracion propia

Referencia de prioridad de los proyectos:

A Acciones prioritarias que estructuran el desarrollo del Eje
“ Acciones criticas para el desarrollo de las Lineas de Actuacién
c Acciones complementarias de las Lineas de Actuacion

Acciones prioritarias a Mediano y Largo Plazo
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2.3.1.2 Caracteristicas de las Acciones

Tipologia de las Acciones

Las 124 Acciones responden a una amplia variedad de tipologias:

Tipologia

Planes-Estrategias

Proyectos
Programas
Fortalecimiento institucional
Gestion / marketing
Asociatividad

Consenso-decision
Normatividad

Tecnologias

Por Tipo de Proyecto:

Tecnologias Gestign Programas
5% 5% A%

Consenso-
decis.
6%

6%
Cnnrdinarid.
6%
Mormativida
d
a5 ns tatividad

10% 11%

Por caracteristica de intervencién pautada, mas de una
cuarta parte corresponde a lo que podrian denominarse
“proyectos”, en tanto que un 13% son planes estratégicos
y un 11% medidas de asociatividad.

Otras de las principales caracteristicas de las acciones componentes de la estrategia son como siguen:

Por Subsistema:

La mayoria de las mismas se clasifican en el Subsistema 1,
Hub Central de la Zona Interoceanica, que acumula un 46%
de las acciones; las restantes se distribuyen con relativa
homogeneidad en el resto de los subsistemas.

De acuerdo a las fases de implementacion, la mayoria de
las acciones requeririan un despliegue a mediano plazo, lo
que pone de relieve la crucial importancia del consenso
para garantizar la sostenibilidad de la Estrategia.
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2.3.1.3 Priorizacion de actividades
Introduccion

La implementacién de la Estrategia Logistica debe ser entendida, tal y como se ha descrito con anterioridad, con dos
caracteristicas basicas:

e Avance por Ejes Estratégicos:

Es una “Estrategia de Estrategias”, que se compone por todo un sistema de “estrategias sectoriales y parciales”
interconectadas e interrelacionadas, con un sistema “multicéntrico” de entidades responsabilizadas de sus respectivos
sectores, y con una entidad de liderazgo en el marco del Gabinete Logistico. Por ello, se han de desarrollar en paralelo
toda una serie de avances estratégicos pro areas o sectores, con diferentes liderazgos, en resumidas cuentas, por Ejes
Estratégicos: Puertos, carga aérea, logistica de valor afiadido, agrologistica, etc.

e  Avance Sistémico (por elementos del Sistema Logistico)

Por otra parte, en cada una de las areas el avance estratégico no puede simplificarse con una sola linea prioritaria, sino
que comporta un enfoque sistémico, contemplando los diferentes aspectos del mismo: infraestructuras, servicios,
sistemas y procesos, institucionalidad, etc. Este enfoque implica avanzar de forma coordinada en las distintas Lineas de
Actuacion en las que se ha estructurado cada Eje Estratégico.

En consecuencia, no se puede en esta Estrategia presentar un listado simple de lineas de actuacidn prioritarias, sino un
esquema de prelacion e interrelacion entre las mismas, y ello dentro de cada Eje Estratégico.

En el apartado siguiente se presenta estos Diagramas de prelacidn entre Lineas de Actuacidn por Ejes Estratégicos, en los
que se incluye:

e De cada Eje Estratégico, se despliegan las diferentes Lineas de Actuacidn.

e Fases de las Lineas de Actuacidn: Corto, Mediano y Largo Plazo.

e En cada Linea de Actuacidn, se indica la Fase en la que hay actuaciones preliminares, el despliegue fundamental
de la Linea, y en cada caso su posterior evolucién hacia un desempefio avanzado, o bien su mantenimiento a
largo plazo.

e Asimismo, en cada Linea de Actuacidén se incluyen los hitos temporales de las principales actuaciones claves, y
de los procesos mas estructurantes del Eje.
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Diagramas de prelacion e interrelacion entre las Lineas de Actuacion

Figura 67: Diagramas de prelacion e interrelacion entre las Lineas de Actuacion

SUBSISTEMA 1
HUB CENTRAL DE LA ZONA INTEROCEANICA

. . corto median largo

LINEAS DE ACTUACION plazo o plazo plazo
1.1 LOGISTICA DEL CANAL
1.1.A Administracion eficiente del Canal Ampliado — J__} -
1.1.B  Maximizacidn del valor del patrimonio

P 4 E | E—

1.1.C  Recurso hidrico-ampliac. capacidad reservorios [| P————
1.1.0 Coordinacién resto de instituciones =.=__

1.2 PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO

1.2.A  Marco normativo y planificacién integrado
1.2.B Nueva oferta portuaria terminal contenedores
1.2.C Sistema integrado "Puerto Interocednico"
1.2.D Potenciamiento TMCD

1.3 [CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA

1.3.A Centro Carga Aérea/Zona Franca Carga Aérea ]
1.3.B Cluster Carga Aérea Q@
1.3.C Integracion Procesos, CCS, mercadeo y negocio -‘l

1.3.D Sistema aeroportuario para carga aérea -.-

1.4 LOGiSTICA DE VALOR ANADIDO

1.4.A Sistema institucional robusto para SLVA

1.4.B Oferta clase mundial de zonas para SLVA
1.4.C Desarrollo entorno oferta competitivo SLVA

1.4.D Mercadeo coordinado y avanzado SLVA

1.5 INTEGRACION DEL CORREDOR DE LA ZONA INTEROCEANICA

1.5.A Sistema institucional coordinacion de ZI

1.5.B Sistema ordenacién logistica consensuado
1.5.C Infraestructuras terrestres intermodales
1.5.D Integracidn procesos entre sectores y modos

1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA

1.6.A Herramientas gestion Plataforma Tecnoldgica

1.6.B Sistemas de Informacién sectoriales -.“F

1.6.C Marco legal para Plataforma Tecnoldgica \l._

1.6.D Incorporacion avanzada nuevas tecnologias l._
SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES

1.7.A  Cldster Servicios al Buque y Auxiliares EE
1.7.B  Terminales Servicios Auxiliares \_.-—

LEYENDA

efio avanzado

v
D
N
D
3
5

Mantenimiento a largo plazo

Hitos temporales de las principales
actuaciones claves

Procesos mas estructurantes del Eje

Interrelaciones
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Diagramas de prelacion e interrelacion entre las Lineas de Actuacion (continuacion)

SUBSISTEMA 2
INTEGRACION LOGISTICA NACIONAL

corto median
plazo o plazo

CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGIiSTICA TERRITORIAL

S

2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE CARGA POR CARRETERA

largo
plazo

LINEAS DE ACTUACION

2.1.A Planif. redes conectividad agraria

2.1.B  Programas viario territorial valor logistico

2.2.A  Aplicacién Ley Transporte Carga Carretera

2.2.B  Modernizacidn sector transporte Carretera -.-=
Vv

——

2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA

2.2.C Programa Centrales de Carga-Truck Centers

2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA
2.3.A Cadena de Frio

2.3.B  Cluster Logistica Agroalimentaria

2.4.A Planif. Logistica Urbana AM Panama y Coldn [— — — |
2.4.B Clusteres Log. Urbana AM Panama y Coldn —\.FE
2.4.C  Nuevos ejes viarios y Plataf. Distr. Urbana _\-.-*
2.4.D Gestion Distribucion Urbana Mercancias \—_.-

2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE
— — = =

\*.IE

2.5.A Base asociativa para sostenibilidad ambiental

2.5.B Programas basicos sostenibilidad ambiental

Oe (411

LEYENDA
Despliegue fundamental de la Linea
Dpepmppﬁn avanzada

Mantenimiento a largo plazo
Hitos temporales de las principales
actuaciones claves

Procesos mas estructurantes del Eje

— 5 Interrelaciones

Diagramas de prelacion e interrelacion entre las Lineas de Actuacion (continuacion)

SUBSISTEMA 3
LOGISTICA DE COMERCIO EXTERIOR

LINEAS DE ACTUACION plazo o plazo plazo
SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGRAL
3.1.A Coordinacidn interinstitucional servicios front. -. [=——
3.1.B  Apoyo modernizacidon a ANA y otros organism. [— — —]
3.1.C Integracion procesos |[— — — |
3.1.D Programa Centros Aduaneros fronteras terres. —|._—

3.2 AMPLIACION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO
3.2.A  Coordinacidn ampliacién Hinterland Estr.

3.2.B  Actualizacidn Tratados Comerciales

— @

3.2.C Mejora conexion terrestre Centroamérica

3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL EN LOGiSTICA DE COMEX
3.3.A Politicas fortalecimiento empresarial COMEX |ﬁﬁ
"

3.3.B Relaciones empresariales bilaterales

Oe (11

LEYENDA

nares
Despliegue fundamental de la Linea
Desempeiio avanzado
Mantenimiento a largo plazo

Hitos temporales de las principales
actuaciones claves

Procesos mas estructurantes del Eje

5 Interrelaciones
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SUBSISTEMA 4
CONSENSO E INSTITUCIONALIDAD

corto
plazo

—e——

INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA
4.2.A Refuerzo del GL y Entidad Ejecutiva

largo
plazo

LINEAS DE ACTUACION

4.1 CONSENSO ESTRATEGICO

4.1.A Consenso basico

4.1.B Inteligencia Estratégica Competitiva

4.1.C Comunicacién de la ELNP

4.2.B Refuerzo Instit. Logist. e Interinstitucionalidad @)1

|— — — |
4.2.C Fortalecimiento COEL y Gremios ._
4.2.D Proceso de clusterizacion logistica \ﬁ.-==|
MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO
4.3.A  Nueva Legislacion Logistica Nacional \-.-
4.3.B Nuevos marcos legales sectoriales claves \Y.W_

%

e
e

Fuente: elaboracion propia

4.3.C Actualizacién de normativa

4.4 FORMACION LOGISTICA
4.4.A Consenso estrategia de Formacion logistica

4.4.B Desarrollo estrategia Formacion logistica

4.4 FORMACION LOGISTICA
4.4.A Consenso estrategia de Formacion logistica

4.4.B Desarrollo estrategia Formacion logistica

-
m

YENDA

Actuaciones preliminzres
Despliegue fundamental de la Linea
Desempefio avanzada

Mantenimiento a largo plazo
Hitos temporales de las principales
actuaciones claves

Procesos mas estructurantes del Eje

5 Interrelaciones
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2.3.1.4 Actuaciones a corto plazo: el Programa de Actuacién Inmediata

Tras la elaboracion de la Estrategia Logistica y el Master Plan de la Zona Interocednica, se abre un periodo especialmente
critico para el desarrollo estratégico: el de la fase preliminar a la “transicién” entre periodos de Gobierno de 2019. Esta
Transicion adquiere una gran trascendencia para la sostenibilidad de la Estrategia.

Es un periodo corto de tiempo (aproximadamente aifio y medio), pero de una gran importancia. Por un lado, los
compromisos presupuestarios del equipo de gobierno actual estdn en buena medida ya comprometidos. Por otro, el
periodo electoral condiciona la vida politica del pais.

No obstante, existe un margen de actuacion considerable. Y lo que se implemente en este periodo ("Corto Plazo”) va a
tener una gran trascendencia en la generacién de una dindmica de cambio, de logros “Quick Wins” o “mangos bajitos”, y
de acumulacién de apoyos y superacion de ambientes de escepticismo para conseguir crear un clima favorable a la
sostenibilidad estratégica a Mediano Plazo’®.

En este periodo se pondra en carga un Programa de Actuacion Inmediata, establecido y desarrollado segun el siguiente
proceso:

Figura 68: Programa de Actuacion Inmediata

Gestion de
procesos y
coordinacion - OCGL

Hoja
Gestion reciente de Ruta

Nuevas propuestas

Estrategia Logistica
Master Plan ZI

Prioritaria

Taller Interinstitucional Programa de Actuacién Inmediata: A seleccionar entre:

Priorizacion y Int i6n de P sist ..
planificacion ntegracién de Procesos y Sistemas  Gestion
Servicios al Buque y la carga Trafico

Infraestructuras Mercadeo internacional

Puerto Corozal Planificacion
Terminal RoRo Puertos
Reservas Estratégicas en Z|

OCGL: Propuesta de
Presentacion y Programa de

aprobacion en GL

Accion Inmediata

Logistica Urbana

Panama Formacién
Implementacién Corto Reforzamiento Institucional Lideres de cambio
meses P ANA y otras Clusterizacion y Asociatividad

Plazo. Programa Otras instituciones Comunidades Portuarias

Inteligencia Competitiva Cluster Carga Aérea

Nuevo periodo
gobierno

v
Continuidad Mediano
Plazo. Programa

Fuente: elaboracion propia

e En el pasado reciente, se ha venido implementando, con apoyo de la OCGL, las acciones acordadas en la Hoja de
Ruta Prioritaria de 2015. Estas acciones estan en gran medida ya realizadas o en proceso de implementacion y
gestion preliminar.

e Por otra parte, la OCGL ha venido desarrollando otras importantes acciones de coordinacidn, entre ellas las de
procesos y sistemas. Esta dinamica estd generando otras acciones derivadas.

e Y finalmente, la Estrategia y el Master Plan presentan una Agenda complementaria de acciones que podrian ser
implementadas también a corto plazo.

e Con todas estas posibilidades, se ha realizado un Taller Interinstitucional, con participacion de las principales
entidades con presencia en el Sector Logistico, con objeto de generar una dindmica de cambio y de visidn
compartida para abordar de forma coordinada las acciones a realizar en el préximo afio y medio, con los
objetivos, medios y cronograma de cada proyecto.

Con el resultado de todo lo anterior, se generara una cartera de proyectos posibles en diversas areas de intervencion:
e Integracidn de Procesos y Sistemas (la principal de actuacién a corto plazo).
e Infraestructuras, como la necesidad de activar la concesion de Puerto Corozal.

78 . .7 . . . .
Este clima favorable es también necesario para impulsar el mas amplio consenso.
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e Logistica Urbana

e Gestion

e Planificacion

e Formacion

e Fortalecimiento Institucional
e Inteligencia Competitiva, etc.

Mediante un proceso de priorizacién, la OCGL seleccionard el Programa de Actuacion Inmediata, que presentard a
aprobacién por el Gabinete Logistico y se procedera a su despliegue posterior, de forma coordinada
interinstitucionalmente.

Por lo tanto, sera este Programa quien establezca las prioridades a coro plazo en funcion de los recursos y liderazgos
disponibles y posibles, siempre con una orientacion de Urgencia y Multidimensionalidad para que los efectos tengan el
mayor efecto multiplicador posible.
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2.3.1.5 Diagrama general de avance de la implementacion de la Estrategia
Figura 69: Diagrama general de avance de la implementacion de la Estrategia

LINEA DE AVANCE

Programa de Accion Inmediata

A seleccionar entre:

Linea de gestidn reciente

Gestion de procesosy

coordinacion - OCGL

Integracion de Procesos y Sistemas
——  / Infraestructuras / Logistica 1—

18 meses Urbana / Reforzamiento
Institucional / Gestién /

Planificacién / Formacién /
Clusterizacion y Asociatividad

Nuevas propuestas

Estrategia Logistica
Master Plan ZI

<+

v

Implementacion Pre-consenso
Corto Plazo

2019

-—

Nuevo periodo

gobierno “Transicidon”:
CONSENSO
v
APUESTA ESTRATEGICA LIDERAZGO LINEA DE AVANCE MEDIANO LARGO
PLAZO PLAZO
GL-SL Reforzamiento Institucional
SL - Varios Clusterizacion
INSTITUCIONALIDAD
GL-SL Inteligencia Competitiva
MEF Financiamiento
AMP — ACP Liderazgo Transshipment
e HUB BI-DIRECCIONAL
MICI - SL Extension Hinterland

SL-ANA —Varios
INTEGRACION HUB MIVIOT — Varios

Integracidn operativa
Ordenacidn territorio

MOP — ATTT Infraestructuras y transporte

1111

MICI - SL Estrategia demanda
ESTRATEGIA SLVA . .
SL— Varios Estrategia oferta
= MIDA - Varios fe i
INTEGRACION NACIONAL Region Occidental
ATTT - Alcaldias Logistica Urbana
” AlG Integracion sistemas
TECNOLOGIAS
SL- AIG Nuevas tecnologias

Fuente: elaboracion propia
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2.4 Gobernanza y Efectos de la Estrategia

En el presente apartado se incluyen algunos contenidos relevantes de la Estrategia, ya incluidos por otra parte en los
Ejes Estratégicos, pero que aqui se describen de una forma especifica. Dichos contenidos o propuestas son:

e Gobernanza de la Estrategia (apartado 2.4.1).

e Desarrollo Institucional de la Funcidn de Planificacion y de Inteligencia Competitiva (apartado 2.4.2).
e Sistema de monitoreo y control del cumplimiento de la Estrategia (apartado 2.4.3).

e  Propuesta de formacién de recursos humanos y planes de accion de capacitacion (apartado 2.4.4).
e Propuesta de recursos tecnolégicos (apartado 2.4.5).

e Analisis de impacto econdmico de la Estrategia (apartado 2.4.6).

2.4.1 Gobernanza de la Estrategia

2.4.1.1 La institucionalidad, una dimension clave para el desarrollo logistico de Panama.

Las instituciones incluyen tanto las reglas de juego —formales e informales— como las organizaciones (entidades y sus
procesos) de un determinado sector de actividad. Numerosos textos y experiencias han concluido que, buenas
instituciones promueven la eficiencia en el cumplimiento de los objetivos de la politica publica. Esto incluye
principalmente a actores publicos, pero también debe involucrar y comprometer a los actores del sector privado.

Por su importancia estratégica y complejidad, el caso de la logistica en Panama requiere de instituciones sélidas que
garanticen, no solo la generacidon de una vision compartida de futuro entre los actores involucrados, sino también de
una planificacidn sistematica y consensuada, que ponga en marcha politicas, programas y acciones con un sendero claro
a seguir para alcanzar dicha vision de futuro en el corto, mediano y largo plazo.

Siguiendo estos argumentos y mas especificamente para la Estrategia Logistica de Panama (ELN), el disefio de la
institucionalidad es una clave de éxito. Su relevancia es especialmente critica ante la necesidad de que Panama
incremente su nivel de competitividad internacional como exigencia de sus ambiciones estratégicas y la oferta a los
mercados como “sistema logistico de alto valor agregado”; esto requiere una gobernanza que sea robusta con una
direccidén estratégica clara y consensuada.

En definitiva, gobierno y gobernanza son dos factores importantes e interrelacionados: uno no puede concebirse sin el
otro; ambos en conjunto son condicién basica para un Panama que quiera ser competitivo internacionalmente como
Hub logistico global y hacia el futuro, Hub Global de Comercio y Servicios.

Por qué Panamd es singular respecto de otros paises en materia logistica

En muy pocos paises como en Panama la logistica constituye un eje vertebral de su sistema econémico. En otros
muchos, la logistica es un sector critico, pero como parte de un sistema econdmico mas diversificado y complejo; aun
asi, en estos paises, la institucionalidad logistica tiene un rasgo dominante de coordinacién transversal e
interinstitucional. En el caso de Panam3, y sin dejar de lado la aludida transversalidad, la institucionalidad ha de
desempeifiar un rol muy importante de direccién estratégica, rol ain mas importante en funcién de la componente de
competitividad internacional que conlleva la ambicidn estratégica panamefia.

La singularidad institucional panamefia esta fuertemente marcada por el Canal. El gran eje, histérico y actual, de la
logistica panamefia es su Canal. La relevancia global y nacional ha sido preservada y garantizada en su propia
Constitucion, a través de una Institucidn fuerte que ha guiado tanto los procesos de transicion como de ampliacién del
Canal. Siinstitucion, la ACP, con sus competencias singulares (sin equivalencia con ningun otro pais competidor), su nivel
de autonomia y la potencia y solvencia de sus recursos, constituye un condicionante de primer orden para cualquier
disefio del sistema de institucionalidad logistica.

El resultado final actual ha sido un sistema institucional logistico que requiere mayor articulacion complementado
ademas por un proceso general de modernizacion. Su funcionalidad va a ser cuestionable en la nueva etapa logistica de
Panamd, ya que va a requerir una gobernanza mds fuerte e integrada.
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2.4.1.2 Estructura general del sistema de Institucionalidad

El esquema general de estructura del sistema Institucional Logistico de Panamd, propuesto en esta Estrategia, seria el
. . 79
siguiente’”:

Figura 70: Sistema Institucional Logistico de Panama (SILP) y Subsistemas Componentes80

SUBSISTEMA DE GOBERNANZA NIVEL 1
* Gabinete Logistico
« Comité Ejecutivo
* Comités Interinstitucionales dependientes del Gabinete

Logistico

« Secretaria Logistica y sus Delegaciones Matriciales SUBSISTEMA
* Consejo consultivo a1 NORMATIVO

* Espacio de la Alianza Publico-Privada « Normativa

logistica de

gobernanza

SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE global .
ORGANIZACIONES ORGANIZACIONES DEL * Normativa
PUBLICAS SECTOR PRIVADO sectorial principal
- y especifica

 Organizaciones Publicas
Centrales de la Logistica|

* Organizaciones publicas |
complementarias de la
logistica

* COEL
* Gremios Integrantes de
COEL Gremios)

SUBSISTEMA DE GOBERNANZA NIVEL 2

« Comités Interinstitucionales liderados por
Ministerios/ Autoridades, asociativos/ colaborativos
y constituidos en funcién del concepto de “cldster”

Fuente: elaboracion propia

2.4.1.3 Subsistema de “Gobernanza-pais” (nivel 1)

La Institucionalidad de Gobernanza de la logistica que Panama necesita desarrollar (Subsistema de Gobernanza-Pais —
Nivel 1), en una perspectiva de alcanzar su visidon/ambicidn estratégica, tendria las siguientes caracteristicas:

Figura 71: Subistema de “Gobernanza-Pais” (Nivel 1)

ENTIDAD
Gabinete Logistico 4 CONSENSO-

PAIS

Comité Ajecuti\m

CONSEJO COMSULTIVO
s Mivel de

Comités Inter- Conduccian

institucionales Politico-
Estratégica
Secretaria Logistica
— | Articulacion Transversal > Nival de
Comités P A
S I Articulacian
Asociaci onismo de B
Basey Sector Publico  Sector Privado wbase
Clusterizacian v .

Fuente: elaboracion propia

79 [ Sistema Institucional se describe en mayor profundidad en el Anexo 6 de esta Estrategia.
8 | os subsistemas de Gobernanza-pais y de base, organizaciones publicas y sector privado se incluyen en el Eje Estratégico 4.2. El
subsistema normativo, en el Eje Estratégico 4.3

DOCUMENTO FINAL
Estrategia Logistica Nacional de Panama a 2030
Project ID # PN-T1140



NIBID &neimsprere

A. El Gabinete Logistico: rasgos fundamentales y dmbito de competencias:

El Gabinete Logistico constituye una institucion especificamente panamefia, que ha significado un notable avance en la
estructuracion de la gobernanza-pais, y que ya representa una referencia en el entorno regional. En la Estrategia, el
Gabinete debe reafirmar su rol clave y fortalecerse, con los siguientes enfoques:

e Gobernanzay Colaboracion
La Institucionalidad en Panama ha de combinar e integrar dos enfoques: por un lado el de Colaboracién Transversal,
para lograr articulacién y coordinacidén entre todos los actores del SILP; y adicionalmente, lograr Gobernanza, que
implica una visién compartida de futuro y toma de decisiones/actuacién integral del SILP como un todo Unico.

e QOrientacion Estratégica y tdctica
La Institucionalidad ha de combinar una agenda operativa y tactica, muy necesaria para el avance logistico en Panam3,
con una agenda estratégica, de reflexién y conocimiento para guiar estratégicamente al sistema y a cada uno de sus
integrantes, enfoque imprescindible para la vision/ambicién a largo plazo de Panama.

e Una direccion de actuacion “hacia adentro” y “hacia afuera”.
La Institucionalidad ha de coordinar y gobernar el sistema “hacia adentro”, hacia la mejora de su eficiencia y
competitividad, pero también “hacia afuera”, hacia las actuaciones internacionales (marketing, alianzas, acuerdos
internacionales) para impulsar su estrategia como Hub.

e Una Institucionalidad para el Hub central, y para el resto del pais
La orientacién y actuacién de la Institucionalidad ha de tratar de equilibrar las orientaciones y actuaciones para la
estrategia del Hub Central y las de su integracion con el resto de la logistica del pais, evitando la dualizacién logistica de
Panama. No puede ser en exclusiva, por lo tanto, una institucionalidad para el Hub central.

e la participacion publica en el Gabinete Logistico
La inclusidn de todos los actores publicos, debe hacerse de manera tal que la operatividad del Gabinete Logistico no se
vea entorpecida por el nimero de participantes. En tal sentido, se propone la creacién de un Comité Ejecutivo,
conformado solo por las organizaciones publicas centrales.

e Inclusidn del Comité de Facilitacion del Comercio
Un caso particular de Comité Interinstitucional habra de constituirlo el Comité para la Facilitaciéon del comercio, respecto
del cual Panama ha firmado un compromiso internacional tras los acuerdos de Bali de Comercio Internacional del afio
2013, creando su propio Comité de Facilitacion en el afio 2014.

e La participacion del sector privado en la consulta y la toma de decisiones
La participacion del sector privado ha de combinar un caracter consultivo y de participacién decisional. En este sentido,
el sector privado ha de intervenir con una orientacion téctica, pero también hacer aportaciones estratégicas, para lo cual
es necesario mejorar su representatividad, asi como su participacion en el Gabinete Logistico y sus grupos de trabajo.

B. Necesidad de una Institucion Ejecutiva para la logistica, con liderazgo en el Sistema
e Antecedentes y Situacion actual (As Is).

Todos los sectores coinciden en la necesidad de una institucidn ejecutiva, que ejerza el liderazgo en el sector logistico,
respetando siempre la especificidad de cada institucidn publica en sus respectivos campos de competencia. La funcién
de Institucionalidad Ejecutiva constituye un polo critico de toda arquitectura de Institucionalizacion logistica.

En el disefio institucional actual de Panam3, esa funcién la cubre, con limitaciones y de forma embrionaria, la Oficina de
Coordinacién del Gabinete Logistico (OCGL).

e  Estructura y competencias que debe cubrir la Institucién Ejecutiva (futuro estado deseado/To Be)

En su horizonte estratégico, la Institucionalidad Ejecutiva debe dotarse de una estructura sostenible y permanente, y
debera tener cuatro grandes areas de competencias:
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1. Eje de actuacion colaborativa.
La Instancia Ejecutiva ha de continuar con su funcidn colaborativa y cooperativa, basica para avanzar en el sistema
logistico de Panama. Esta funcidon debe materializarse en el progresivo fortalecimiento del SILP siguiendo las tres etapas
de fortalecimiento ya mencionadas con anterioridad: matricialidad, trabajo en red, multicentralidad.

2. Eje de actuacion ejecutiva.
Esta Instancia ha de dotarse de competencias ejecutivas en ciertas areas y aspectos, siempre compatibles con las
competencias del resto de las entidades pUb|iC3$81. Solo como ejemplo, la Instancia Ejecutiva deberia ser dotada de
recursos y estructura propios, hacerse cargo de ciertas areas de servicio para el resto del SILP (capacitacion de
funcionarios clave, formacion de lideres, modernizacion de los modelos de gestidon, transferencia de tecnologia de
gestién, etc.). La funcién ejecutiva tendrd un papel muy fundamental en la coordinacién del Hub de la Zona
Interocednica.

3. Ejede actuacion estratégica (inteligencia competitiva, seguimiento).
La Instancia Ejecutiva ha de equilibrar su actuacién tactica, y hacerse cargo del mandato estratégico del Gabinete
Logistico. Esto implica, entre otros aspectos: dotarse de medios y colaborar con “think tanks” estratégicos, internos o
externos, y dotarse de un sistema de revision, actualizacion y monitoreo de la estrategia.

4. Eje de actuacion de marketing y comunicacion
La Instancia Ejecutiva ha de asumir también una funcion “hacia afuera”, de relacion con el entorno logistico regional y
global. Esta funcidon debera ser ejercida de forma coordinada de toda la Comunidad Logistica, y ser ejercida por la
Instancia Ejecutiva. Esta actuacidn “exterior” conllevaria actuaciones como:

* Representacién internacional del sistema.

e Elaboracion y presentacién de “ofertas pais”.

* Marketing del sistema. Marketing focalizado en sectores estratégicos de valor afiadido y otros.
e Comunicacion, tanto nacional como internacional.

e Creacion de esta Instancia Ejecutiva: un proceso por etapas

Como se indicé en las Apuestas Estratégicas (apartado 2.1.2), la Oficina de Coordinacién del Gabinete Logistico (OCGL)
constituye, sin duda, un “embridn” de esta instancia, aln sin competencias ejecutivas, y centrada en la actualidad en la
coordinacidn interinstitucional.

El proceso de creacidn de esta Instancia Ejecutiva debera llevarse a cabo de la forma mds urgente posible, y de acuerdo
con las posibilidades de la situacion politica. El proceso podria desarrollarse por etapas:

e Etapa 1. Corto-mediano Plazo: fortalecimiento OCGL — Secretaria Logistica (con estructura propia
segregada)

e Etapa 2. Mediano plazo (tras el Consenso-pais): nuevo reforzamiento a un nivel superior (Agencia,
Autoridad o similar)

e Etapa 3. Largo plazo: un proceso abierto, en funcién de resultados y necesidades (Ministerio, etc.).

Figura 72: Creacion de la Instancia Ejecutiva: un proceso por etapas

Creacion de esta Instancia Ejecutiva:
un proceso por etapas

PLAZO PLAZO
PLAZO (tras Consenso)

Fortalecimiento Reforzamiento  Proceso abierto
OCGL — Secretaria (Agencia, (Ministerio,
Logistica Autoridad...) etc.)

Fuente: elaboracion propia

81 . . . . . .. .
En el proceso de esta estrategia se definiran algunos ejes de “ejecutividad” para esta Instancia.
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2.4.1.4 Subsistema de Organizaciones publicas

Importancia y necesidad: el logro de la Estrategia exige la modernizacidon del sistema de administraciones
publicas, con un enfoque de “Multicentralidad”.

El actual sistema de Institucionalidad Publica de logistica no responde a los requerimientos de una “estrategia-pais”. Es
el resultado de la acumulacién de decisiones histéricas muchas de ellas muy singulares, y resulta inadecuada, en la
nueva etapa logistica, para afrontar una estrategia muy exigente.

Como se ha indicado con anterioridad, la Estrategia Logistica es una “Estrategia de Estrategias”. La Instancia ejecutiva es
imprescindible para la integracion del sistema, pero todas las instituciones claves tienen que implicarse como
verdaderos “partners estratégicos” y liderar sus respectivos sectores: sin esta implicacion, la visién estratégica serd
inalcanzable. Por lo tanto, el sistema institucional publico debe concebirse con un enfoque de “Multicentralidad”.

Estrategias: un proceso por etapas
A. A corto y mediano plazo: Reforzamiento de las actuales instituciones, e Interinstitucionalidad

La institucionalidad publica de Panamd ha de basarse, sobre todo a corto y mediano plazo, en un refuerzo y
empoderamiento de sus entidades claves y centrales en el Sistema Logistico, y muy en especial de aquellas que en la
actualidad no vienen desempefiando algunas funciones y nivel de proactividad que va a ser necesario para la Estrategia
Nacional.

El reforzamiento debe dirigirse, entre otros, a algunos de las siguientes areas: politica logistica sectorial; planificacion y
estrategia; reforzamiento en la estructura y en RRHH (lideres de cambio), y en liderazgo en el sector. Y el sistema de
avance debe basarse en la gestidén de procesos y proyectos.

La interinstitucionalidad debe basarse en un sistema con enfoques de “Matricialidad”, que cuente en cada institucion
con “lideres de cambio” que entiendan y compartan la orientacidn estratégica global. Esta Interinstitucionalidad esta ya
siendo impulsada, principalmente en la integracién de Sistemas y Procesos.

Figura 73: Multicentralidad del Sistema Logistico

AMP
ACP » ANA
o Sector maritimo- .
Logistica Canal . Sist. Aduanero Int
portuario

MICI Aeronautica- MOP
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Fuente: elaboracion propia

B. A mediano-largo plazo: nuevas instituciones logistica

Tras alcanzarse el consenso bdsico, y a la vista del resultado real del proceso de reforzamiento a corto plazo, podria
abordarse la creacion de nuevas instituciones logisticas a nivel pais, como la de un posible Ministerio de Transporte,
entre otras.
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2.4.1.5 Subsistema de Organizaciones del Sector Privado

Importancia y necesidad: el éxito, viabilidad y sostenibilidad de la Estrategia dependen, en relacién directa, del
nivel en que sea asumida por la iniciativa privada.

El sector privado logistico, constituido por el COEL y los gremios integrados en el mismo, ha de desempefiar un rol
particularmente importante en el desarrollo de la Estrategia Logistica Nacional, convertirse en un verdadero “socio
estratégico” de la misma y desarrollar una aportacién proactiva a gran parte de los lineamientos. Sin la asociacion
estratégica del Sector privado, la estrategia no podra avanzar en ninguna de sus lineas. En este sentido y para el sector
privado, la ELN puede representar un marco de Visién compartida global, y de oportunidades de inversion y negocios en
el sector.

La Estrategia, por lo tanto, ha de ser concebida como una verdadera “Alianza Publico-Privada”, en la que el sector
publico crea el marco de las condiciones, y el privado desarrolla las actividades e inversiones de negocio.

Estrategias: Reforzamiento institucional del COEL y los Gremios

Para desempeniar esa funcidn estratégica, el sector privado ha de afrontar un fortalecimiento sustancial, evolucionando
de una actitud reactiva a otra proactiva, y dotdndose de una capacidad en medios y enfoques para participar en el
conjunto de los procesos que lo van a requerir:

1.- Funcidn Representativa 3.- Funcion de Influencia
= Participacidn en el Gabinete Logistico = A través de canales establecidos.
= Representacién internacional = Presencia sectorial en los medios
= Un sistema «robusto» de representatividad = Soporte en la «Transicion»
2.- Funcidn Estratégica 4.- Estructuracion del trabajo interno
= Visidon de la globalidad del sistema = Comisiones y grupos de trabajo.
= Inteligencia de negocio = La Estrategia proporciona una base de apoyo.

= Benchmarking, tendencias
= Seguimiento del cumplimiento estratégico

2.4.1.6 Subsistema de “Gobernanza de Base” (Nivel 2)

El progreso logistico de Panama no solo requiere de Instituciones fuertes” de “Nivel-pais”. También es muy necesario
desarrollar un amplio tejido de “asociacionismo de base” Subsistema Institucional de “Gobernanza de base (Nivel 2)”, en
el cual es especialmente débil Panama, imprescindible para que las “politicas por arriba” se articulen y sean eficaces en
la base, en la cada situacion y entorno concreto.

Este subsistema institucional de Gobernanza de Nivel 2 habra de estructurarse sobre la base de principios asociativos-
colaborativos entre actores publicos y privados. La idea central es promover su formacidon de manera amplia, siguiendo
las necesidades, expectativas e intereses de actores “de base”, y respondiendo al concepto de “cluster”, tal como fue
acufiado en la década de los 90 por Michael Porter: “grupo de empresas interrelacionadas que trabajan en un mismo
sector industrial y que colaboran estratégicamente para obtener beneficios comunes”, masas criticas de empresas que
actuan en industrias relacionadas, con asiento en una region.

Los procesos logisticos, en general, abordan tematicas complejas de la interaccion de actores publicos y privados. En
especial, el comercio exterior requiere una logistica muy integrada, orientada al negocio, y muy condicionada por los
estandares internacionales en facilitacion del comercio y el transporte. El acelerado proceso de introduccién de
tecnologias de la comunicacién a los procesos logisticos viene, adicionalmente, a complicar esta integracién, ya que
todos los proceses tecnoldgicos multilaterales, de complejidad y ritmos de implementacion muy diversos, han de
interrelacionarse y dialogar entre si.

Por otra parte, buena parte de estos procesos logisticos tienen lugar en entornos muy complejos, los de puertos y
aeropuertos, generalmente con conflictos de usos de suelo, transporte y trafico, efectos ambientales y sociales. Su
resolucion requiere también procesos mas complejos, de base muy local, imputando los componentes econdmico-
sociales y territorial-ambientales locales, bajo una orientacion de cluster.

Todo ello determina que los avances en la integracion logistica no solamente requieren politicas y consensos “de arriba
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abajo”, imprescindibles, sino procesos “de abajo arriba”, colaborativos publico-privados, de asociacionismo de base y
clusterizacion, que partan de los problemas concretos y de su entorno para poner a prueba las politicas desde arriba, y
desarrollen una dindmica de progresiva clusterizacion.

Las iniciativas de asociacionismo de base han de partir de los problemas concretos, y de los entornos concretos. Los mas
determinantes son los entornos portuarios y aeroportuarios, pero también otros sin una base territorial fija, como los
servicios al buque y auxiliares. A continuacion se indican algunos posibles clusteres, solo a titulo de ejemplo:

Figura 74: Ejemplos de Clusteres y asociacionismo de base a promoverse en el sector logistico de Panama

f CLUSTERES Y ASOCIANISMO DE BASE
EN PANAMA

Comunidades Portuarias
Cluster de Carga Aérea
Logistica urbana y metropolitana
Procesos aduaneros y para-aduaneros.
Sistemas: con una mesa de coordinacion.
Logistica de Valor Afiadido (por sectores)
Cluster de Agrologistica

k Cluster de Servicios maritimo-portuarios /

Fuente: elaboracion propia

2.4.1.7 Subsistema Normativo

Si Panama pretende transformarse en un Hub logistico de comercio y servicios competitivos a nivel mundial, necesita
de una normativa que permita la adaptacion a las nuevas necesidades de coordinacion y tecnologias del sector, que
facilite la inversidn y los procesos logisticos, comerciales y de servicios, que regule de manera coherente y sistematica
dichos procesos y que, desde el punto de vista institucional, garantice estabilidad estratégica de largo plazo.

A medio y largo plazo, Panamad deberd disponer de un sistema normativo juridicamente sélido, modernizado y alineado
a las necesidades que especificamente requieren las diferentes areas logisticas clave, y aquellas que se derivan de una
institucionalidad logistica robusta y estable en el largo plazo.

Los principales cambios en el Marco Normativo serian los siguientes:

e legislacion logistica de gobernanza del Sistema:
A mediano plazo, nueva Ley-Marco de Logistica.

e  Normativa sectorial logistica principal:
También a medio plazo, revision de la legislacidn portuaria, posible Ley Marco de Zonas Especiales, Francas y Logisticas,
revision de la Ley 21 de 1997 de Plan General de Uso, Conservacién y Desarrollo del Area del Canal.
Como propuesta normativa complementaria y necesaria, aunque afecta a la generalidad de la economia de Panam3, se
recomienda una nueva Ley de Asociaciones Publico Privadas.
Dentro de este capitulo, entraria en servicio la Ley de Transporte de Carga por Carretera.

e Normativa logistica operativa:
Impulsar la modernizacidon generalizada de las normas operativas que afectan al sector logistico, de una forma
coordinada, mediante Programas de Actualizacién Normativa.
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2.4.2 Desarrollo Institucional de la Funcién de Planificacion y de Inteligencia Competitiva

2.4.2.1 Objetivo y definicion.

Para alcanzar su visidn estratégica en un contexto y marco de incertidumbre, el Sistema Logistico de Panama necesita
estructurar su funcion de planificacion e inteligencia competitiva. Para ello, es precisa la creacién de una entidad que
garantice la sostenibilidad y competitividad dicha funcién a largo plazo.

La estructuracién de esta funcion al mas alto nivel, en el caso de Panam3, es un requerimiento estratégico derivado
precisamente del nivel de su ambicion: la logistica internacional y de comercio exterior panamefia ha de mantener una
vision permanente de los cambios y tendencias que se estan presentando en el contexto global, para revisar y monitorear
los lineamientos adoptados y contribuir a plantear nuevos. Es, por lo tanto, una “herramienta” imprescindible para la
planificacion estratégica permanente en un marco de incertidumbre.

La funcién de planificacion y de inteligencia competitiva se estructurara a través de una Entidad sostenible a largo plazo,
que debe contemplar el poder darle seguimiento a los cambios que se dan en el entorno y la forma en que éstos pueden
afectar la competitividad de Panama. Igualmente debe incluir la capacidad de analizar y evaluar los tratados de libre
comercio y acuerdos regionales de facilitacion del comercio, a fin de hacer las recomendaciones oportunamente para
adecuar el sistema logistico.

Se entiende por Inteligencia Competitiva el proceso de obtencidn, analisis, interpretacion y difusién de informacion de
valor estratégico sobre una industria y los competidores, que se transmite a los responsables de la toma de decisiones en
el momento oportuno. La Inteligencia Estratégica Competitiva no es un analisis del mercado, sino que constituye una
investigacion en la que se identifican hechos y evidencias valiosas para la competitividad de la organizacion, y se
determinan acciones a seguir, a partir de la deteccidn de los movimientos estratégicos, presentes o futuros del entorno®.
Estd dirigida principalmente a su aplicacion en empresas, centros de investigacidon y organismos de apoyo a la innovacién
para mejorar su fortaleza y potencial comercial. También la inteligencia competitiva se utiliza cada vez mas como una
herramienta estratégica para los paises. Cabe mencionar la iniciativa mexicana: Imco.org.mx (Instituto Mexicano para la
competitividad), y la peruana: INSPERCOM (Instituto Peruano de Competitividad, y hay hasta a nivel regional como el Asia
Competitiveness Institute®.

Los temas mds importantes a considerar en la estrategia competitiva son:
e Analisis de la competitividad de la logistica en el plano internacional
e Anilisis de la competitividad de la logistica en el plano doméstica, que debe incluir Logistica, transporte y VAS.

2.4.2.2 Insercion en el ecosistema logistico de Panamad.

84 . . . . . s . i
Para asegurar que el sector cuente con una estructura™ que gestione un sistema de inteligencia estratégica competitiva
util para todos los actores del ecosistema logistico de Panama, se requieren de seis componentes claves:

a) Un equipo interdisciplinario de recursos humanos que aseguren sustentabilidad de la inteligencia estratégica
logistica.

Se recomienda que los recursos humanos provengan en forma equilibrada del sector publico, del sector privado y del
sector académico. Esto asegurara una vision tedrico/practica en la aproximacion a los estudios e informes a realizar. En
este sentido, serd necesario incorporar un equipo con expertos en economia, logistica, finanzas, transporte, ingenieria
civil, sistemas de informacién, comunicacién.

b) Una plataforma tecnologica que permita procesar la informacion requerida por la estrategia.

Se requeriran modelos basados en escenarios que permitan hacer andlisis posibilisticos y probabilisticos de diferentes
situaciones relacionadas con analisis de los drivers (impulsores), competencia, mercados, demanda, Market share, etc.
También se requerira una Torre de Control que permita observar la performance del ecosistema logistico evaluando al
sector publico y privado y gestionar el conocimiento. Asimismo se requeriran herramientas informaticas que permitan

8 ge rige por la Norma UNE 166006:2011. — Sistema de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva.
B comparison of competitive intelligence activities in Brazil, Malaysia, Morocco and South Africa, 2014
8 Think Tank - https://en.wikipedia.org/wiki/Think_tank
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procesar y analizar gran cantidad de datos propios y de fuente externas. Y sera necesario contar con modelos que
permitan analizar la performance de otros ecosistemas logisticos y poder hacer benchmarking periddicos.

c) Fuentes externas de datos que serdn requeridas para los estudios.

Contar con fuentes externas de datos y suscripciones de servicios de informacion especializadas son factores factor clave
en la evaluacion de drivers, mercados y tendencias. Mucha de esta informaciéon es de dominio publico, pero serd
necesario contar con fuentes de datos suministrados por empresas dedicadas a este menester.

d) Servicios de consultoria puntuales para revisar y ajustar premisas en el transcurso del tiempo.

Es importante entender que sera necesario acceder a consultores externos independientes con el objeto de validar la
metodologia de estudio, profundizar aspectos relacionados con temas muy especificos o revisar las fuentes de datos
internas y externas utilizadas.

e) Un mecanismo de financiamiento que asegure su funcionamiento en el largo plazo.

Este topico es quizd el mds importante para la supervivencia de una organizacién de este tipo. Sin una fuente de
financiamiento sustentable y ajustada a los requerimientos de los stakeholders que la constituyen, sera muy dificil que
esta iniciativa prospere. Debe contar con suficiente autonomia administrativa y financiera para poder funcionar de
manera eficiente.

f) Una estructura organizacional que asegure la participacion de todos los sectores involucrados en la logistica
panamena.

Esto implica incorporar al sector publico y privado, al sector operativo y académico bajo un Unico formato y con un Unico
objetivo, definido anteriormente. Las mejores practicas indican que este tipo de organizacion deberia ser del tipo de
Think Tank, como las existentes en diversos paises y gestionando distintas fuentes del conocimiento humano. Es
importante que cuente con una junta directiva o de sindicos mas privada que publica y que igual cuente con una junta
asesora (business council) internacional con gente de prestigio y reconocimiento global.

Figura 75: Estructura de la Entidad de Inteligencia Estratégica Competitiva para Logistica en Panama
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Fuente: Elaboracion propia

2.4.2.3 Factores criticos de éxito en la constitucion de una entidad de Inteligencia Estratégica Competitiva para
Logistica en Panamad.

Los factores criticos de éxito que, prima facie, se observan en la constitucidn de la una entidad de Inteligencia Estratégica
Competitiva son las siguientes:

e Armonizacion de objetivos comunes de todos los sectores involucrados.

e  Generacion de mecanismos de financiamiento sustentables.

e Transparencia en la gestion de la organizacion y en los resultados que la misma brinda.
e Mecanismos claros en la eleccion de los temas de estudio.

e Seleccion de los Consultores Internos
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e Determinacion de las tecnologias a utilizar.
e Asegurar que la entidad no sea afectada y/o controlada por el gobierno de turno para garantizar su continuidad y
objetividad.

Es muy importante para la Estrategia Logistica de Panamd contar con un ente que en forma consistente pueda ir
recomendando el mejor rumbo en una gestion sustentable en el tiempo, que ha de ser especificamente analizado.

2.4.2.4 Diseno de la entidad de Inteligencia Estratégica Competitiva para Logistica en Panamd.

El disefio requiere avanzar en la definicidn de un modelo que provea soluciones efectivas para los problemas detectados
en el diagndstico, sumando a la vez nuevas prestaciones que la vision prospectiva de la estrategia logistica implica. Tal
premisa conlleva a encauzar el disefio en forma secuencial, de manera de arribar, luego de varias revisiones y ajustes, al
modelo que garantice su funcionamiento y permanencia en el tiempo.

La concepcion de la planificacion-gestion como un proceso Unico e integrado se sostiene en la necesidad de elaborar
estrategias viables. Para ello, lo primero es disponer de una estrategia que formalice la funcidn de competitividad y de
inteligencia logistica y se constituya en el espacio adecuado para su aplicacién. La propia construccion del espacio para la
aplicacién de la plataforma logistica constituye en si mismo un cambio estratégico. Y contribuye a democratizar el
proceso decisorio, pero a la vez necesita de condiciones democraticas para existir.

De acuerdo con la voluntad politica existente para avanzar en este sentido y facilitar la asociacion entre los actores, se
realizaran las siguientes actividades:

e Lineamiento del escenario de cambio con la participacién de los actores: Taller con decisores, técnicos vy
comunitarios, gubernamentales y no gubernamentales, diversas disciplinas y sectores. Definicion de las primeras
acciones estratégicas, de lo que se quiere conocer, de los actores que sera necesario relacionar.

e Establecimiento de compromisos mutuos necesarios para poner en marcha un proceso colectivo de
conocimiento-accion.

e Determinacion de la informacion existente a incorporar en el sistema de inteligencia. A los fines de esta
actividad, consideramos como actores a todas aquellas personas, organismos e instituciones que tienen, podrdn
tener o seria conveniente que tengan algun tipo de vinculacién con la plataforma logistica nacional
(involucrados, necesarios, interesados).

e Exploracién de condicionantes (deficiencias, riesgos, potencialidades y restricciones), una identificacion de
tendencias de los procesos -estructurales y no estructurales- en relacién con el plan logistico nacional, una lista
de los procesos positivos que se encuentran operando en dicha situacion, y una identificacion de actores
pertinentes a la problematica.

e  Construccion de un modelo integrado de todos los procesos que estan involucrados en la gestion logistica,
graficados como un mapa decisorio que muestra todas las relaciones, cualquiera sea su nivel de abstraccion.

e Estrategias de intervencion: Para tal fin se procedera inicialmente a evaluar e identificar en el modelo
problematico, los procesos considerados mas criticos, aquellos receptores de un nimero mayor de problemas
(tales como efectos negativos, insumos no adecuados o resultados de otros procesos distintos de lo esperado).
Se evallan y eligen dentro de los encadenamientos de problemas y procesos localizados en el Modelo, los
puntos de ataque, sobre los cuales deberia actuarse (corrigiéndolos, ajustandolos, transformandolos) a través de
estrategias de accidn, para reducir o eliminar los problemas originados en los procesos criticos.

e C(lasificacién de actores pertinentes, analizando sus atributos, sus relaciones mutuas y las relaciones que
establecen con los organismos de planificacidn y gestion.

2.4.2.5 Otros rasgos de la Entidad

La Entidad de Inteligencia Estratégica Competitiva podra desempefiar, de forma central y adicional, una funcién de
monitoreo del desarrollo estratégico de la logistica de Panamd. Desde esta perspectiva, tendrd en todo caso una estrecha
relacion con la Secretaria de Logistica y el Gabinete Logistico, y de ella podrd depender el Observatorio de Logistica.

Esta Entidad sera definida en lo posible a corto plazo. En la definicidn, se disefiaradn las caracteristicas especificas de la
entidad, su caracter publico, privado o mixto (entidades sin danimo de lucro), y su dependencia institucional. Una
posibilidad es la dependencia directa de la futura Secretaria de Logistica; otra, la creacién de una entidad independiente,
con mayor autonomia respecto a las instancias publicas, lo cual favoreceria una cierta funcién de “arbitraje”.
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2.4.3 Sistema de monitoreo y control del cumplimiento de la Estrategia

2.4.3.1 Introduccion.

En el presente apartado se incluye una propuesta basica del sistema de revision y validacion de medidores e indicadores
de la Estrategia Logistica. Es necesario indicar que se incluyen solamente los lineamientos genésicos de dicho sistema, y
que el definitivo habra de ser definido y pormenorizado en el Observatorio Logistico.

El Sistema de monitoreo elegido se basa en dos subsistemas de indicadores:

e Indicadores de implementacion de la Estrategia: este sistema estd basado en indicadores en cada uno de los
ejes, medidos respecto a su propia evolucion hacia sus Ejes Estratégicos y sus objetivos.

e Indicadores operativos: en cada Eje Estratégico se define una serie de indicadores para monitorear aspectos
criticos de su desempefio especifico.

2.4.3.2 Indicadores de implementacion de la Estrategia

Para especificar el sistema de indicadores de desempefio de la estrategia, se ha elegido como criterio base de su
estructuracion, su referencia al nivel de cumplimiento de los lineamientos estratégicos definidos en la Estrategia Logistica
Nacional de Panama, considerando que la metodologia es coherente con el conjunto del documento, le asiste de un
sistema de seguimiento y control de resultados, y a su vez es compatible con los sistemas de indicadores logisticos
internacionales de uso habitual®.

Para la estructuracion del sistema de indicadores, se toman como marco las lineas estratégicas de actuacion, definidas en

el capitulo 2.2.1. Los planteamientos de medicién del sistema de indicadores propuestos se basan, en general, en la
., . . . 86

valoracién de las variables como las siguientes™ :

e Existencia de iniciativas publicas o privadas de actuacién en el drea correspondiente

e Nivelesy grados de formulacion de planes de actuacidén en cada una de las areas analizadas.

e Grado de integralidad de los planes que afectan a cada una de las lineas estratégicas.

e Nivel de formulacion de proyectos concretos de actuacion para el avance en la linea estratégica considerada, y
grados de integralidad en su formulacién.

e Avances en la implementacion de planes y proyectos estratégicos.

e Niveles de articulacién de estrategias integrales en cada linea estratégica, incluyendo la institucionalidad
especifica para su desarrollo.

Tabla 21: Indicadores de implementacion de la Estrategia Logistica

Nivel y Ny o
o Caracterizacion genérica
Puntuacion

Nivel 1 Practicamente sin iniciativas y planificacion en el sector o area correspondiente.

Nivel 2 En términos generales, representa un nivel con actuaciones o planes iniciales, pero
no consolidados ni articulados.

Nivel 3 Suele conllevar planes integrales ya formulados y con apoyos publicos y/o privados
firmes, o alguna actuacion relevante del sector ya decidida o en implementacién.

Nivel 4 Avanzado desarrollo de la planificacién, o de implementacion de politicas y
actuaciones significativas en el sector correspondiente.

Nivel 5 Corresponde al mayor nivel de cumplimiento del desarrollo estratégico, que suele

englobar implementacion muy avanzada e institucionalidad consolidada.
Fuente: elaboracion propia

En cada caso especifico de Eje Estratégico se ha particularizado el sistema de monitoreo de la implementacion, peros
siempre con criterios analogos de evolucidon entre el nivel 1 (son desarrollo de la estrategia) y el 5 (nivel alto de
cumplimiento de la misma).

® |ndicadores internacionales: indice de Desempefio Logistico (LPI), indice de Competitividad Global (GCl), indice de Facilitacién
Comercial (ETI), Doing Business (DB), ice de Conectividad Maritima (LSCl), entre otros.
86 . . . . P .

Este sistema se inspira en el adoptado por la Hoja de Ruta Prioritaria.
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Sobre la base del sistema de indicadores antes definido y de los criterios de valoracion, se ha efectuado para cada eje
estratégico el establecimiento de la linea base de cumplimiento de lineamientos.

La tabla de definicidn siguiente incluye87:

e Establecimiento de la linea base de cada indicador por eje estratégico y subsistema definido, con observaciones
sintéticas sobre cada uno de ellos.
e Y finalmente, el Indicador de Implementacidn de la Estrategia Logistica de Panama

Tabla 22: Sistema de Monitoreo de la Implementacion de la Estrategia Logistica de Panama.

Linea Estratégica

Subsistema 1: Hub central de la Zona Interoceanica

1.1. LOGISTICA DEL CANAL

1.2. PUERTOS Y TRANSPORTE MARITIMO

1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA AEROPORTUARIA

1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO

1.5 INTEGRACION LOGISTICO-FUNCIONAL COR. ZONA INTEROCEANICA
1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA

1.7 SERVICIOS AL BUQUE Y AUXILIARES

Subsistema 2: Integracion logistica nacional

2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD LOGISTICA TERRITORIAL
2.2 MODERNIZACION DEL TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA
2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA
2.4 LOGISTICA URBANA Y METROPOLITANA
2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE

Subsistema 3: Logistica de comercio exterior
3.1 SISTEMA DE OPERACION ADUANERA INTEGRAL 2
3.2 AMPLIACION DEL HINTERLAND ESTRATEGICO 1
3.3 FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL LOGISTICA DE COMEX

Subsistema 4: Consenso e institucionalidad

4.1 CONSENSO ESTRATEGICO

4.2 INSTITUCIONALIDAD Y CLUSTERIZACION LOGISTICA

4.3 MODERNIZACION DEL MARCO NORMATIVO

4.4 FORMACION LOGISTICA

4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-PRIVADO DE LA ESTRATEGIA
Fuente: elaboracion propia
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En el sistema de monitoreo definitivo, se recomienda desagregar el monitoreo de la implementacién por cada una de las
Lineas de Actuacién definidas en cada Eje, lo que proporcionard un nivel mas fidedigno de dicho desempefio.

¥ Estos indicadores particularizados se encuentran en cada Ficha de los Ejes Estratégicos del apartado 2.2.1
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2.4.3.3 Indicadores operativos

Para el sistema de indicadores de monitoreo operativo, el Observatorio Logistico debera establecer los indicadores claves
de monitoreo de cada Eje Estratégico, y mas especificamente, de cada Linea de Actuacion de los mismos. A continuacidn
se incluye una propuesta preliminar de criterios para la definicién de dichos indicadores.

Tabla 23: Propuesta de criterios para el sistema de Indicadores Operativos

Eje Estratégico Propuesta indicativa de criterios de indicadores operativos

Subsistema 1: Hub central de la Zona Interoceanica

1.1 LOGISTICA DEL CANAL e ACP: dispone de un sistema corporativo de metas e iniciativas.
e Medir el aumento de la utilizacion del transhipment.

1.2. PUERTOS Y TRANSPORTE e Medir el aumento de la utilizaciéon del TMCD.

MARITIMO - : .
¢ Relacion entre flujos de carga y descarga en los principales puertos
1.3 CARGA AEREA Y LOGISTICA * Indicadores de conectividad aérea.
AEROPORTUARIA e Indicadores de capacidad de carga en bodegas de aeronaves

e Indicadores de desarrollo de Hub de Perecederos
1.4 LOGISTICA DE VALOR ANADIDO e Medicién de indicadores de SLVA en el tiempo: nuevos servicios, cantidad de
oferentes/operadores logisticos, etc.

1.5 INTEGRACION LOGISTICO- e Indicadores de tiempos y costos de relacidn entre nodos logisticos.
FUNCIONAL COR. Z.INTEROC. e Indicadores de integracidn de procesos.
e Un Calendario que contenga todos los proyectos de Sistemas (y de otros ejes) en un
1.6 PLATAFORMA TECNOLOGICA Gantt Chart con camino critico que permita controlar desvios durante la ejecucién.

* Una auditoria externa que asegure la calidad de cada desarrollo informatico
1.7 SERVICIOS AL BUQUE AUXILIARES e Verificar la implementacion del cluster.

Subsistema 2: Integracion logistica nacional

2.1 CONECTIVIDAD Y ACCESIBILIDAD e Indicadores relativos a la accesibilidad a territorios menos integrados.
LOGISTICA TERRITORIAL e Indicadores relativos a la conectividad agraria.
e Indicadores relativos al nivel de concentracién empresarial.
e Indicadores relativos al nivel de renovacién de flotas.
e Indicadores relativos a la formacion gremial.
* Seguimiento de avances en la mudanza y puesta a punto del MERCA.
¢ Indicadores de desempefio de Centros poscosecha actuales en cadena de frio
e Certificaciones/normas de calidad y seguridad alimentaria para alimentos y
procesos, bajo estandares internacionales.
e Indicadores de gestién de la DUM
e Indicadores de regulacién horaria de la DUM
e Indicadores de emisién de gases de efecto invernadero
e Indicadores de transferencia de cargas a modos menos contaminantes.

2.2 MODERNIZACION DEL
TRANSPORTE CARGA CARRETERA

2.3 LOGISTICA AGROALIMENTARIA

2.4 LOGISTICA URBANA

2.5 LOGISTICA SOSTENIBLE

Subsistema 3: Logistica de comercio exterior

3.1 OPERACION ADUANERA INTEGRAL  Tiempos en linea de espera y revision.
3.2 AMPLIACION HINT. ESTRATEGICO e Puesta en marcha del Corredor Mesoamericano.
3.3 FORTALEC. EMPRESARIAL COMEX e Indicadores de modernizacion del sector empresarial de comercio exterior.

Subsistema 4: Consenso e institucionalidad

e Indicadores relativos al intercambio de informacién entre los actores de la red de
inteligencia competitiva.
e Nivel de institucionalidad logistica dentro del subsistema de organizaciones publicas
¢ Nivel de institucionalidad logistica dentro del subsistema de organizaciones privadas
¢ Nivel de Institucionalidad logistica dentro del subsistema de Gobernanza 1y 2
e Cantidad de personal de Inteligencia Logistica
e Matricula universitaria en Administracién Logistica
e Esquema de distribucidn de riesgo entre el sector publico y el privado.
¢ TIR promedio de los proyectos financiados por APP y comparacién con costos de
oportunidad y otras alternativas de financiamiento.

Fuente: elaboracion propia.

4.1 CONSENSO ESTRATEGICO

4.2 INSTITUCIONALIDAD Y
CLUSTERIZACION LOGISTICA

4.4 FORMACION LOGISTICA

4.5 FINANCIAMIENTO PUBLICO-
PRIVADO DE LA ESTRATEGIA
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2.4.4 Propuesta de formacion de recursos humanos y planes de accidn de capacitacion

2.4.4.1 Importancia estratégica

Los Recursos Humanos son el mayor activo de la institucionalidad y su formacién es una responsabilidad del Estado. El
objetivo de este trabajo se basa en lograr un Sistema avanzado de Formacion y capacitacion para todo el Sistema
Logistico, donde la articulacion de todos los niveles de la institucionalidad publico-privada, y la internalizacién de
principios de calidad, eficiencia, innovacidn y conocimiento son los principales desafios que enfrenta el pais.

La vision logistica de Panama es muy compleja, y requiere Recursos Humanos altamente capacitados, con conocimientos
integrales y destrezas especiales, con procesos de toma de decisiones orientadas a elevar, actualizar y anticipar mas y
mejores niveles de calidad en las dreas clave de la Logistica, involucrando en dicha orientacion estratégica a los niveles de
gobierno, al mundo académico, a las empresas y a la poblacidn en general.

La importancia se extiende a todos los niveles de la formacion logistica (capacitacidn, técnica, universitaria, empresarial);
todos los subsectores del Sistema Logistico de Panamd; a una gran multiplicidad de dreas y aspectos que afectan al
sistema, y muy en especial a la formacion tecnoldgica.

2.4.4.2 Situacion actual

La formacion de recursos humanos y su estado actual presenta una serie de amenazas y debilidades que deben superarse
para lograr los objetivos del plan. Se necesita la formacién de una mirada integral sobre estos temas de parte de todos los
actores involucrados: Sector privado, publico y académico. No existe un espacio donde se pueda formalizar un consenso y
obtener un diagnostico consensuado sobre la situacidén actual. Es necesario que el Estado asuma el rol de articulador de
los aportes e intereses de todos estos sectores. Actualmente no existen politicas de Estado en materia de Formacién y
Capacitacion de recursos humanos ni a nivel nacional o a nivel sectorial.

Figura 76: Analisis FODA de los factores internos y externos que afectan la formacidn logistica.

Factores

externos

* Mayor demanda de RRHH por la
instalacion de nuevas empresasy
capacitacion.

* Programas de capacitacion (INADEH,
BID

* Posibilidad de aprovechar las sinergias
de las estructuras universitarias para
implantar modalidades de capacitacién
a distancia.

* Falta de un diagnostico consensuado

* Bajo nivel de dialogo entre los actores relevantes

* Inexistencia de politicas de estado de Formaciény
capacitacion de RRHH en logistica.

* Rol pasivo del sector privado en la discusion estratégica .

* Falta de estrategia para capitalizar los skills del exterior.

* Desconocimiento por Universidades de
las nuevas capacidades demandadas
Deficiencias en conocimientos y
habilidades blandas.

* Escasa cultura de formacién profesional
en RRHH panamefios. Altos niveles de
desercion escolar..

* Burocracia orientada hacia el interior de
las instituciones que entorpece las toma de
decisiones y accionar del todo el sistema

Amplia experiencia institucional
en planeamiento:

* Implementacién del Plan Nacional
de Logistica de Cargas (PNLOG).

* Plan estratégico Autoridad Nacional
de Aduanas 2011-2015: Definid
lineas estratégicas para la
formacion de RRHH en la
modernizacion de aduanas.

« Existencia de la Secretaria Nacional
de Ciencia y Tecnologia (SENACYT). Factores

* Bajo nivel de todo tipo de competencias
(blandas y duras).

* Baja orientacidn a los servicios logisticos.

internos

Fuente: elaboracion propia.
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2.4.4.2 Estrategias requeridas: recomendaciones en formacion y capacitacion de recursos humanos en logistica

La definicién de una Estrategia en Formacion Logistica es compleja, que ha de ser planteada de forma colaborativa entre
todos los sectores y que supera, en buena medida, al propio sector, para implicar a toda la comunidad docente y al sector
privado. El avance propuesto en esta Estrategia seria el siguiente:

e A Corto plazo: Consultoria en “Planeamiento de la Formacidn de Recursos Humanos Logisticos de Panama” para
la formulacion de Diagndstico y lineamientos con acuerdo publico-privado y Plataforma para la Formacion
Logistica (Liderazgo del sector educativo publico y conexidn con el sector privado via COEL).

e A Mediano Plazo: Desarrollo del Programa con logro de competitividad y asuncion de liderazgo institucional,
bajo la direccién de una Entidad del sector de Educacién.

e Alargo Plazo: Desarrollo de programas avanzados de Formacion y asociatividad.

Algunas recomendaciones sectoriales complementarias:

e Formar a niveles medios del sector publico y gremios del sector privado en integralidad del sistema logistico de
Panama.

e Sectores que requieren urgente Formacion: Transportistas y capacitacion en Comercio Exterior (Competitividad,
normativa de comercio internacional, etc.).

e Elsector de Logistica de Valor Afiadido también va a requerir una linea especifica de formacion.

e Creacion de Diplomatura universitaria para la Formacion en Administracion Logistica, para especializaciéon en
temas de estrategia internacional, macro logistica global y macroeconomia; Planificacion; Gestion;
Modernizacién administrativa; Negociacion; Articulacidn sectorial; etc.
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2.4.5 Propuesta de Recursos Tecnoldgicos®
Objetivos:

Un importante punto de partida: los sistemas de informacion y de comunicaciones deben ser para la logistica panameiia
una cuestion de estado.

Objetivos: Dotar a la Logistica de Panama de una Plataforma Digital (software, hardware y Recursos Humanos) sélida y
sustentable para lograr:

e Transparencia, confiabilidad, sustentabilidad y basado en estdndares internacionales de todas las actividades
involucradas.

e Asegurar que todas las transacciones tengan trazabilidad, y que esta sea inalterable, visible para garantizar la
integridad de las mismas que se generardn y actualizaran en la Plataforma Digital Logistica.

e Orientado a Procesos lo que implica que un proceso puede tocar mas de un organismo u agencia gubernamental
o empresas del sector privado.

e Integrar a todos los actores del proceso logistico (publicos y privados) con el objetivo de maximizar el servicio a
los clientes usuarios de Panama.

e  Explotar a través de la tecnologia de todas las oportunidades de negocio disponibles.

e Lograr una ventaja competitiva sustentable a través de una gestién integrada, financiada y con objetivos
estratégicos a largo plazo.

e Contar con herramientas de planeamiento operativo, financiero y de mercado, a través de “benchmarking
permanentes” que aseguren que la logistica de Panama siempre sea “World-Class”.

Evaluacion de la situacion actual

La situacidon de los sistemas de informacion actuales no garantiza un correcto funcionamiento de la Plataforma
Tecnoldgica.

e Falta de herramientas que aseguren homogeneidad en datos y procesos

e Falta de claridad de cambios a regulaciones que seran requeridas para que todas las instituciones a integrar
puedan funcionar armdnicamente.

e Ausencia de regulaciones que seran requeridas a la hora de integrar a la Logistica Panamefia a requerimientos
internacionales.

e El estado de situacion de los Sistemas de Informacion de casi todos los organismos y agencias Gubernamentales
no se ajusta a los requerimientos informaticos de la Estrategia Logistica.

e Islas, en si mismas, con muy baja performance de funcionamiento para satisfacer las necesidades de cada
Organismo y muy lejos de poder interactuar a un nivel de integracion de datos y con una insatisfaccién general
por los sistemas informaticos existentes o por ausencia de soluciones informaticas acordes a sus necesidades y
requerimientos.

e No cuentan con normas y procedimientos escritos y aprobados.

e Carecen de conceptos y estructuras sélidas de seguridad informatica.

e Falencias o deficiencias en la estructura organizacional y de recursos informaticos en las gerencias de Tl en cada
organismo.

Solucion tecnoldgica propuesta

La situacion deseada es que todos los sistemas de informacién que son parte del ecosistema logistico sean el cimiento
de la Plataforma Tecnoldgica.

e Contar con una Plataforma Digital Logistica donde todos los actores de la comunidad logistica puedan interactuar
entre si reduciendo la burocracia y eliminando cualquier proceso que no agregue valor agregado percibido al
cliente, destinatario final de esta iniciativa.

e Orientacién a procesos es el factor critico de éxito ya que permitird que los Organismos y Agencia Publicas y el
Sector privado alimenten los procesos de negocio, sin perder la identidad informatica de cada uno de ellos.

8 g presente apartado incluye los planteamientos generales de enfoque de la propuesta de Tecnologia incluida en esta Estrategia, y
que ha sido incluida en el Eje Estratégico 1.6 Plataforma Tecnoldgica.
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e Asegurar la trazabilidad documental mediante mecanismos que aseguren la inviolabilidad de las transacciones.

e Asegurar la trazabilidad de los productos mediante un seguimiento en tiempo real de todos los contenedores y
bultos que transiten Panama.

e  Optimizar el transporte carretero mediante un sistema de gestién de transporte de carga evaluando las mejores
alternativas de uso de la red vial y reduciendo tiempo de transito e la carga.

e Hacer uso de las herramientas de business intellicence que permitiran mediante analisis predictivo determinar
como se debe controlar la carga.

e La Secretaria Logistica contard con una Torre de Control Logistica con el objeto de evaluar el correcto
funcionamiento de la Plataforma Digital y r la performance del Hub Logistico Panama mediante Sistemas de que
permitan hacer benchmarking permanentes.

Figura 77: Plataforma Tecnoldgica

Transparencia Confiabilidad Sustentabilidad
Basada en estandares
Trazabilidad . . Orientada a procesos
internacionales

Fuente: elaboracion propia

Algunos logros a corto plazo

Se han identificado importantes iniciativas que para que sean sustentables deben contar con sistemas de informacion
homogéneos, sélidos y escalables.

e La AIG es una entidad que esta liderando los esfuerzos de ordenamiento de los Sistemas de Informacion, pero
debe reforzar sus competencias.

e La Plataforma de Integracion es una iniciativa que fue expuesta por las autoridades de la AlG y en proceso de
implementacion..

e La Ventanilla Unica Maritima de Panama es una iniciativa de la OCGL, la AlG, la ACP y la AMP para facilitar el
proceso de solicitud de informacidén a buques que transitan el canal y que usan los puertos panamefios para
carga y descarga de productos. Esta en etapa de Testing y Ajustes y el sistema estara “alojado” en los servidores
de la ACP.

e La Ventanilla Unica de Comercio Exterior esta en la etapa de definicién conceptual y requerird un gran esfuerzo
de sistematizar procesos de distintas entidades para lograrlo.

e Llainiciativa de Identificacidn y Optimizacion de Procesos es una iniciativa de la OCGL realizada conjuntamente
con el BID como parte de las acciones a corto plazo identificados a corto plazo.

Figura 78: Algunos logros a corto plazo

Autoridad Nacional  Ventanilla Unica de Ventanilla Plataforma de Integracion Iniciativa de
para la Innovacién Comercio Exterior Unica Maritima Identificacion y
Gubernamental VUCE de Panama Optimizacion de

Ol = :
n Ventanilla Unica de

H= Comercio Exterior

Comercio de Procesos

VUMPA

Fuente: elaboracion propia, a partir de diversas fuentes

Mapa para el desarrollo de la Plataforma Tecnoldgica

El unico camino exitoso para desarrollar sistemas de informacidon con orientacién a procesos es ir de una definicion
global de los procesos hasta la definicién de los datos.

e Esclave que para que la Plataforma Tecnoldgica del Ecosistema Logistico de Panamd sea sustentable en el largo
plazo se haga un profundo relevamiento de los procesos actuales y una reingenieria de los mismos con el objeto
de optimizarlos.

e Este trabajo debe involucrar a todos los Organismos y Agencias Publicas participantes del Ecosistema.
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e Se sugiere realizar un proceso de revision de “alto nivel” con el objeto de identificar los 10 é 20 procesos
principales.

e Posteriormente ir al detalle de la identificacion de todos los procesos (150 a 200) que involucran a todos los
Organismos y Agencias Publicas. Se sugiere utilizar una herramienta BPM/OAS que asegure que los procesos
definidos podran funcionar posteriormente en un entorno orientado a procesos (capa de procesos)

e Durante el proceso se deberdn identificar, definir y conceptualizar todas las funcionalidades (sistemas de
informacién) requeridos para que los procesos den resultados concretos.

e Finalmente se debera definir toda la data necesaria que deberd ser uniforme, estandarizada e integrada en una
sola base de datos.

e Hemos recomendados dos herramientas claves para asegurar la sustentabilidad de la Plataforma Logistica:

= Un Mapa de Proceso que identifique y refleje todos los procesos identificados y definidos
= Un Diccionario de Datos que asegure la integridad de los datos en el corto, mediano y largo plazo.

e Exclave ajustar todas las regulaciones de todos los organismos y agencia publicas para que estén en sincronia los
procesos y funcionalidades definidos.

e Este primer ajuste de las regulaciones a los procesos y funcionalidades debe ser sistematizado con el fin de
asegurar que toda vez que un proceso y/o funcionalidad se modifique se realice la contraparte en la regulacion
pertinente y viceversa.

e También es importante aprovechar la necesidad que la Plataforma Tecnoldgica tendra en el uso de los
documentos legales digitales, de establecer las reformas legales de fondo y la implementacién de la tecnologia
necesaria para asegurar que dichos documentos puedan ser gestionados como un documento papel, en todas las
instancias, sobre todo en el ambito judicial.

Figura 79: Metodologia para la implementacion de los sistemas

DEFINICION GLOBAL DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO INVOLUCRADOS EN EL ECOSISTEMA LOGISTICO

DEFINICION DETALLADA DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO (ORGANISMO POR ORGANISMO)
INVOLUCRADOS EN EL ECOSISTEMA LOGISTICO

DEFINICION DE TODAS LAS FUNCIONALIDADES DEFINIDAS EN LOS PROCESOS DE
NEGOCIO (SISTEMICAS Y MANUALES)

DEFINICION DE LAS ESTRUCTURAS DE DATOS NECESARIAS

Fuente: elaboracion propia
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2.4.6 Analisis de impacto econdmico de la Estrategia

Este apartado incluye una estimacion de los impactos econdmicos de la implementacidn de la Estrategia, asi como una
reflexion sobre otros importantes efectos estratégicos para Panama.

2.4.6.1 Impacto econémico de la logistica
Criterios de estimacién®

En este apartado se incluye una estimacion aproximada del impacto integral que la Estrategia Logistica Nacional tendra
sobre la economia panamefia, como una forma de difundir la importancia critica para el pais de consensuar el desarrollo
de una estrategia de nivel mundial para el sector de actividad donde se concentran sus ventajas comparativas.

Para determinar el nivel del impacto es fundamental conocer la importancia del sector logistico en su conjunto sobre la
economia panamefia, pero la realidad marca que no existe una medicidén consistente que obtenga el consenso de la
comunidad logistica en el pais. Algunas estimaciones afirman que la importancia del sector logistico en Panama supera el
30% del PIB, otras estimaciones refieren la importancia a un 19% - que se considera un valor que subestima la real
importancia del sector al no tener cuenta el impacto en el valor generado por sectores indirectamente vinculados a la
logistica —y también hay valores mencionados del 42%.

Figura 80: Servicios de transporte (% exportaciones de servicios). Aiio 2015
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Fuente: World Bank

Si sélo se consideran los servicios de transporte en todos sus modos (Terrestre, aéreo y acudtico) y sus servicios auxiliares
(Aeropuertos, puertos, agencias de turismo, etc.), estos representan cerca de un 12% del PIB panamefio, de los cuales un
46% es aportado por las actividades del canal. Si se compara el peso de estos sectores sobre el producto con el
equivalente en otros paises, se puede observar que Panama duplica el peso que tiene en paises como México (6%), y
supera ampliamente a otros paises de la regién como Brasil y Colombia, en los cuales el sector pesa alrededor de 4% de

su producto.

No obstante, se debe tener en cuenta que el peso del sector logistico en Panama sin duda esta subestimado a través de
esta medicidn, ya que con toda certeza una parte relevante del sector financiero, inmobiliario, comercial y del mercado

89 L ) ) L -, .
Para un detalle del analisis de impacto socio-econémico remitirse a la lectura del apartado correspondiente en el Anexo 10.

% Riben Lachman, “Comprendiendo el Potencial del Cluster Econémico de Logistica”.
Blog: http://rubenlachman.com/uncategorized/comprendiendo-el-potencial-del-cluster-economico-de-logistica/
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de seguros se vincula directamente con el sector logistico, y sin embargo no es posible estimarlo debido a dificultades
metodoldgicas de clasificacion que impiden desagregar dicho segmento.

El efecto de la logistica se produce a partir de los servicios que directamente ofrecen el Canal y otros componentes de la
red logistica panameiia, los cuales generan elevados ingresos de manera privada, que se distribuyen a través de la
recaudacién del gobierno a gran parte de la economia. A su vez, la red de transporte y servicios logisticos se extienden al
desarrollo de otros sectores en la economia, como el financiero y el inmobiliario, que a su vez tienen un efecto
multiplicador en la generacidn de renta.

Panama esta entre los paises del mundo con mayor peso en los servicios de transporte en relacion a las exportaciones de
servicios. En el 2015 las exportaciones de servicios de transporte representaron un 45,5% del total, muy por encima de la
mayoria de los paises de la regién, como Chile (35,2%), Colombia (22%) o Brasil (15%).

El cdlculo del impacto socio-econémico de la estrategia logistica nacional de Panama requiere inicialmente de la
cuantificacién de todos los sectores relevantes de la economia, tanto aquellos vinculados a la produccién de bienes, tales
como agricultura, industria, mineria y construcciéon, como de servicios de transporte, financieros, inmobiliarios, salud,
educacion, entre otros, y finalmente comercio. A su vez, la integralidad del impacto se refiere a la incorporaciéon en la
economia modélica utilizada como punto de partida de los cdlculos realizados, de sectores culturales y sociales como la
educacion, salud, turismo, sector publico, entre otros. Pero también implica la identificacién de los impactos no sdlo
monetarios o en términos productivos, sino también en términos de empleo.

Metodologia

Con el objetivo de medir los diferentes impactos que la ELNP provocara en toda la economia panamena se utilizan
diversas técnicas insumo-producto que permiten medir las interdependencias entre las industrias que componen la
economia. Para ello, se parte de la estructura de participacion de los distintos sectores en el PIB total de Panama en
valores constantes para poder evaluar los impactos en la economia real, sin tomar en cuenta los efectos de la evolucion
de precios. Ademas, se trabaja con la matriz de coeficientes técnicos derivados de la ultima matriz insumo-producto (I-P)
disponible para analizar los impactos intersectoriales derivados, que denominamos “impactos indirectos”.

Los “impactos directos” se definen metodolégicamente como un Shock positivo en la demanda final sobre los sectores
directamente referidos por la ELNP. La diferencia entre el VBP (Valor Bruto de Produccion) y la demanda final de cada
sector luego del shock por la implementacidn de la ELNP, sera el impacto indirecto derivado de la demanda intersectorial
que genero el plan.

Finalmente, se calcula el impacto que actla de manera transversal en relacién al resto de los efectos. Asi, se calcula el
“impacto inducido” del aumento en el consumo final que generan los nuevos empleados que requerira la ELNP. Este se
estima calculando cuanto representara la masa salarial de los mismos sobre el producto nacional.

De la misma manera se estudia el impacto en la generacion de empleo directo e indirecto que tendra la implementacién
del plan mediante los coeficientes técnicos ofrecidos por la matriz I-P, que indican la cantidad de ocupados por cada
millén de ddlares producidos. Dichos coeficientes técnicos son ajustados a los requerimientos actuales debido a que su
calculo estaba realizado segun la matriz de requerimientos de empleo del afio 2001.

Interrelaciones sectoriales

El HUB logistico sobre el que actta la ELNP tiene relacidn con todo el entramado productivo de Panama. Los sectores mas
relevantes en el producto panamefio son el comercio (15%), las actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler
(12%) y la construccion (12%).

La ELNP al ser un plan integral, actia no solo sobre el canal sino que sobre varios sectores con alta integracion como el
sector industrial, financiero, inmobiliario y turistico, que a pesar de tener un impacto directo menor al de otros sectores
como por ejemplo el canal, su derrame indirecto a través del aumento de demanda intermedia serd de una magnitud
muy relevante para todo el conjunto de la economia.
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Figura 81: Principales sectores y sus interrelaciones en la economia nacional

Fuente: elaboracion propia

Impactos en la economia panamefia

Tras la aplicacion efectiva de la ELNP y sus respectivos impactos directos en cada sector, indirectos mediante la
interrelacion de los mismos e inducidos por el aumento del consumo de los nuevos trabajadores y sus familias, se estima
que el efecto total serd de aproximadamente el 30% del PIB, o 20% si la ELNP se ejecuta parcialmente o a una “velocidad
baja”, junto con la generacion de alrededor de 170.000 nuevos empleados (110.000 en el segundo caso). Los resultados
agregados por sector se resumen en la siguiente tabla:

Figura 82: Impactos de la Estrategia Logistica (En millones USD. Estimacion en funcidn de implementacidn total o parcial)

)= lg]

55 -85

6-10 40 - 65
5-7 15-20
20-30 110-170

Fuente: elaboracion propia

Figura 83: Resumen esquematico de los impactos totales de la ELNP (Implementacién total o parcial)

Impacto Total

+20%-30%

del FIB

+110-170

Fuente: elaboracion propia
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2.4.6.2 Impacto estratégico de la Estrategia

Es sabido el alto peso de la logistica y el sector maritimo-portuario en la economia panamefa. Ningun otro pais como
Panama tiene en su ADN tal vinculacion con su vocacién geoestratégica y logistica.

Mas alld de todas las referencias sobre los efectos estratégicos de la logistica en toda economia avanzada y globalizada,
conviene recordar aqui, para terminar, algunos efectos de esta Estrategia Logistica que van mas alld de los datos
econométricos:

e En primer lugar, la Estrategia Logistica puede convertirse en un importante driver de modernizacion del pais.

Como se ha indicado, la Estrategia requiere, como uno de sus pilares basicos, la modernizacion de la institucionalidad
publica panamefia. Sin esta modernizacion, la estrategia no llegara a su fin. Pero la institucionalidad logistica representa
una parte sustancial del sistema global de la administracion, que puede de esta forma verse arrastrado por el proceso de
puesta al dia y modernizacidon de las instituciones logisticas.

Otro de los grandes campos de modernizacidn lo constituyen las nuevas tecnologias, “organicas” con la logistica. No
habra progreso logistico sin liderazgo tecnoldgico. Nuevamente, el esfuerzo nacional por ponerse al nivel tecnoldgico, que
afecta tanto al sector publico como privado, puede convertirse en un impulsor de la apuesta tecnolégica mas general a
nivel pais.

Y el tercer gran campo de modernizacidn vinculado a la estrategia puede ser el de formacion: |la Estrategia requiere
también un gran avance en formacién de RRHH, en todos sus niveles profesionales y académicos, a niveles de alta
competitividad internacional. Esta apuesta sobrepasa el sector logistico y arrastra todo el sistema educativo panamefio.

e En segundo lugar, la Estrategia Logistica persigue, como un objetivo central, incrementar la inversion
internacional en Panama, en el sector de la logistica y el transporte.

Especificamente, la apuesta estratégica por la Logistica de Valor Afiadido debe entenderse como una orientacién hacia la
captacion de inversiones exteriores “sustentables”, durables, ligadas a actividades que generan valor afiadido y empleo
en Panama. En un pais de la dimension y limitaciones internas de Panam3, la atraccion de inversiones constituye sin duda
un objetivo central de toda politica econdmica, y la logistica va a contribuir de forma muy importante al mismo.

e Y en tercer lugar, la Estrategia Logistica va a establecer muy importantes sinergias con otros sectores centrales
de la economia.

A mediano y largo plazo, por ejemplo, las sinergias con las estrategias industrial y agricola son evidentes: en particular, la
Logistica de Valor Afiadido va a ser “fronteriza” con muchas actividades de manufactura e industriales, en un futuro de
limites inciertos.

Pero, mas alla de estos sectores, la logistica constituye un pilar basico de una Estrategia de orden superior para Panama:
convertirse en un gran Centro Internacional de Servicios, en cuyo objetivo la Logistica entraria en alta sinergia con otros
sectores como el financiero, telecomunicaciones, etc.

La logistica, en consecuencia, es una gran base de la economia y futuro del pais; y la Estrategia Logistica Nacional, en
este sentido, constituye un gran proyecto-pais, con un elevado potencial de aportaciéon a la modernizacion y desarrollo
de Panamad.
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Conclusion

Las principales conclusiones de la Estrategia Logistica Nacional de Panama 2030 serian las siguientes:

La mejor orientacion estratégica para el Sistema Logistico de Panamd para rentabilizar su
posicionamiento y el esfuerzo inversor de la Ampliacién del Canal, en un marco de incertidumbre, es la
de evolucionar de Hub Maritimo-Portuario a Hub Logistico

e Esta es la orientacidon que permite una mejor diversificacion y generacion de oportunidades,
atraccion de inversiones y desarrollo socioecondémico.

Esa «Estrategia de Estrategias» es un «proyecto-pais»: exige un gran consenso-pais, una
Institucionalidad fuerte con liderazgo, la implicacidon proactiva de todas las instituciones logisticas y una
gran «Alianza Publico-Privada».

e Por necesaria que sea, no basta con una sola institucion que impulse la estrategia: ha de ser un
esfuerzo compartido por todos los sectores publicos y privados de la logistica panamefia.

El gran eje de la «Oferta-Pais de Valor» es el Hub de la Zona Interocedanica como espacio funcional
excepcional de oportunidades a futuro, que debe funcionar con un nivel excelente de integracion vy
eficiencia.

e Este gran “espacio de oportunidad” para la diversificacion y desarrollo de nuevos negocios
logisticos es la suma de todas las ventajas competitivas de Panama.

Panama ha de hacer un esfuerzo complementario de integracion logistica nacional, para difundir los
efectos de la estrategia del Hub Logistico a todo el pais, y evitar ensanchar una «brecha logistica»
interna.

e Para ello, el desarrollo logistico de la Regidon Occidental y de la logistica urbana y metropolitana
pueden ser los grandes ejes de actuacion.

La velocidad de implementacion de la Estrategia esta obligada por el entorno competitivo
internacional. Panama necesita desplegar las estrategias con urgencia, y un gran consenso para su
sostenibilidad y continuidad a mediano y largo plazo.

e En particular, es muy importante el impulso de los lineamientos a mediano plazo: en este
contexto, la “transicion” al siguiente periodo de gobierno adquiere una importancia clave.

La Estrategia Logistica Nacional: un gran proyecto-pais, con un elevado potencial de aportacion a la modernizacion y
desarrollo de Panama.
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