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Resumen

Las restricciones presupuestales del
Sector Defensa, debido a la situacion fiscal
del pais, plantean desafios que conducen
a la Armada Nacional a una revision
de su sistema logistico y su alineacién
con el direccionamiento estratégico de
la instituciéon, que permitan proponer
estrategias para articular los esfuerzos
logisticos. Lo anterior, con el fin de afrontar
los retos presupuestales en el mediano plazo
dentro del marco del posconflicto. Para
ello, se realizé una revision documental
de los procesos logisticos, la planeacién a
largo plazo (prospectiva), la planeacién a
mediano plazo (estratégica), la planeacién
logistica, la planeacién presupuestal y su
alineacion con los elementos funcionales
logisticos, que sumado a la percepcion
de algunos actores de la logistica y de
planeacién, posibilitaron observar la
situacién actual del sistema logistico de
la Armada Nacional, para proponer unas
estrategias orientadas a fortalecer los
documentos doctrinales de la logistica
de la institucion y la imperiosa necesidad
de alinear la escasa planeacion logistica

con el direccionamiento estratégico;
buscando mejorar el nivel de importancia
de la logistica naval para el desarrollo de
las operaciones, potencidndola con una
adecuada planeacion presupuestal.

Palabras clave: planeaciéon estratégica,
prospectiva, planeaciéon presupuestal,
planeaciéon logistica, sistema logistico,
logistica militar, logistica naval, gestiéon
de la cadena de suministros.

Abstract

The budgetary restrictions of the
defense sector, due to the country’s fiscal
situation, pose challenges that lead the
Colombian Navy to review its logistics
system and its alignment with the strategic
direction of the institution, in order to
propose strategies to articulate logistics
efforts. The above, in order to face the
budgetary challenges in the medium term
within the post-conflict framework. For
this purpose, a documentary review of
logistic processes, long term planning
(prospective), medium term planning
(strategic), logistic planning, budget
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planning and its alignment with the
logistic functional elements, which added
to the perception of some logistic and
planning actors, made possible to observe
the current situation of the logistic system
of the Colombian Navy, to propose some
strategies oriented to strengthen the
doctrinal documents of the institution’s
logistics and the imperative need to align
the scarce logistic planning with the

strategic direction; seeking to improve the
level of importance of naval logistics for
the development of operations, enhancing
it with an adequate budget planning.

Keywords: strategic planning,
prospective, budget planning, logistical
planning, logistical system, military

logistics, naval logistics, supply chain
management.
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Introduccion

El sistema logistico de la Armada Nacional es tan antiguo como la creaciéon de la
institucion, y ha logrado evolucionar de manera simultdnea con el desarrollo y los avances
tecnolégicos de los nuevos buques. Como en cualquier organizaciéon militar, la logistica
juega un papel fundamental para el sostenimiento y la proyeccién de las operaciones
navales; sin embargo, las restricciones presupuestales originadas por la situacion fiscal del
pais, la firma de los acuerdos de paz, las nuevas amenazas emergentes y la mutacién de
las existentes, han generado un escenario complejo que afecta el presupuesto del Sector
Defensa. En consecuencia, el Ministerio de Defensa Nacional — MDN (2016) promulgo el
documento Vision de futuro de las Fuerzas Armadas, donde se establece que la institucién
“serd una Armada mediana de proyeccion regional” (p. 18). Desde tal perspectiva, se hace
necesario que la Armada Nacional realice una evaluacion de la logistica institucional, con
miras a realizar una transformacién en el marco de los cambios politicos, econémicos
e institucionales actuales y venideros, para asi identificar estrategias en los elementos
funcionales logisticos.

Las investigaciones en Logistica Naval en Colombia son escasas, siendo este tipo de
ejercicios altamente valiosos para fortalecer la cultura académica e investigativa del Oficial
Naval que, al contar con la debida argumentacién y metodologia académica y cientifica,
podra proponer nuevos modelos, procesos o procedimientos de la Logistica Naval. A
pesar de la exigua produccion investigativa que existe respecto al tema, en la actualidad se
encuentran diversos trabajos de investigacion orientados al direccionamiento doctrinal de
la logistica, algunos de estos son, por ejemplo, el texto Doctrina Logistica para la Armada
Nacional elaborado por Lora y Buelvas (2011), el documento de titulacion Supply Chain
Management y logistica, perspectiva estratégica y tdctica realizado por Silva (2009), y dos
trabajos de fuerzas titulados Doctrina logistica Armada Nacional de Lora y Gomez (2011) y
Propuesta del manual de planeamiento logistico en la Armada Nacional de Chaparro (2013),
donde se proponen los lineamientos teéricos de la logistica en la institucion.

Es por ello por lo que se planteé como objetivo principal de la investigaciéon proponer
las estrategias que articulan los esfuerzos logisticos de la Armada Nacional, para afrontar
los retos presupuestales en el mediano plazo dentro del marco del posconflicto. Por medio
del marco tedrico que se expone a continuacion, se analizaron los elementos funcionales el
sistema logistico de la Armada Nacional y su alineacion con el direccionamiento estratégico,
de esta forma se lograron identificar los elementos funcionales que tienen mayor incidencia
presupuestal en los esfuerzos logisticos, comprometidos en el mediano plazo dentro del
marco del posconflicto. Ello permiti6 examinar la logistica de la institucion en relacion con
los elementos funcionales de mayor incidencia dentro del entorno y el contexto actual y
previsto con el posconflicto, para presentar una propuesta de estrategias donde se articulen
los esfuerzos logisticos que permitan afrontar los retos presupuestales en el mediano plazo.
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Metodologia

Se establecié una metodologia de investigacion dentro del marco delos postulados de dos
modelos epistémicos: el positivismo con el método hipotético deductivo y el estructuralismo
con el método de andlisis structural. El primero plantea la necesidad de identificar y formular
un problema de investigacién, una hipétesis y correlacionarlo con referentes tedricos; y el
segundo propone la observacion in situ y el andlisis del objeto de estudio que permitirdn
proponer las estrategias que articulen los esfuerzos logisticos de la Armada Nacional, para
afrontar los retos presupuestales en el mediano plazo dentro del marco del posconflicto.

En consecuencia, surgio la necesidad de recopilar informacién de casos reales dentro de
las practicas logisticas de la institucion, relacionando esta realidad y sus datos con los criterios
y supuestos del referente tedrico adoptado, en aras de cotejar informacién, hacer analisis y
plantear alternativas de mejora. Para tal fin, se acudié a técnicas cuantitativas, recurriendo
a la revisién documental, su respectiva tabulacién y procesamiento de la informacién, y a
las técnicas estadisticas, tablas en Excel y softwares propios de la Armada Nacional. A
lo anterior se suma un analisis cualitativo, por medio del cual se mide la percepcion de los
usuarios sobre el sistema actual, identificando aquellos aspectos que son susceptibles de mejora,
con el objetivo de establecer una hoja de ruta que realice un aporte positivo, especialmente
a la planeacién presupuestal y a la planeacion logistica en concordancia con la planeacién
estratégica de la institucion, para asi afrontar los retos del posconflicto.

Logistica Militar

En torno al concepto logistica militar existen muchas definiciones y, si bien cada pais ha
construido la suya, en términos generales, se conservan los mismos aspectos doctrinales. En
la Armada Nacional, debido a la carencia de documentos doctrinales, se adopto la definicién
propuesta por el Contralmirante Salgado (1982), quien indicé que el término hace referencia
a “la parte del arte de la guerra que tiene por objeto proporcionar a las Fuerzas Armadas
los medios de personal, material y servicios necesarios para satisfacer en cantidad, calidad,
momento y lugar adecuados las exigencias de la guerra” (p. 8). De ahi que los principios
logisticos sean importantes para el Comandante de las operaciones, debido a que necesita
conocer los limites efectivos del apoyo logistico disponible.

Cada Marina construye sus principios logisticos alineados con el entorno y el contexto,
como se puede observar en la Tabla 1. En esta labor, las Fuerzas Armadas (FE AA.) ofrecen el
apoyo logistico en tres niveles: estratégico, operacional y tactico; involucrando capacidades y
funciones interrelacionadas y superpuestas (Department of the Navy, 2001). Las capacidades
logisticas fundamentales deben integrarse en un entorno operativo complejo, siendo un
objetivo importante de la logistica a nivel operativo el establecer las condiciones para la
logistica a nivel tactico para lograr el éxito (Department of Defense, 2008).
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Las actividades de la logistica en cada nivel de apoyo requieren una amplia gama de
habilidades, conocimientos y capacidades. Para comprender, organizar y ejecutar la logistica de
una mejor forma, los tedricos de la logistica militar la han distribuido en grandes areas funcionales.
Estas areas funcionales son consistentes a lo largo de las Fuerzas Armadas y proporcionan un tejido
comun de organizacion logistica que facilita las operaciones conjuntas. A continuacion, en la Tabla 2
se presenta un comparativo de estos elementos funcionales logisticos.

Tabla 1.

Principios de la Logistica Militar en el Mundo
Calm Jesus Salgado US Navy Espafia UK ONU FFMM
Prevision Sensibilidad Oportunidad Prevision Prevision Oportunidad
Objetivo Simplicidad Sencillez Simplicidad Simplicidad Simplicidad
Limites Flexibilidad Flexibilidad Flexibilidad Flexibilidad Flexibilidad
Coordinacién Economia Economia Economia Economia Economia
Mando Sostenibilidad Continuidad Cooperacion Cooperacion Sostenibilidad
Interdependencia Supervivencia Equilibrio Suficiencia Disponibilidad
Economia de esfuerzo Accesibilidad Autoridad Visibilidad
Subordinacion o del apoyo Visibilidad Responsabilidad

Rendicion de Cuentas

Nota: Elaborada por el autor, recuperado de (Salgado Alba, 1982) (Department of the Navy, 2001) (Centro Superior de
Estudios de la Defensa Nacional, 2012) (Reino Unido. MoD, 2003) (ONU, 2007) (Fuerzas Militares de Colombia, 2012)

Tabla 2.
Comparacion Elementos Funcionales Logisticos

Calm Jesus Salgado US Navy USMC ONU FEMM
Abastecimiento Abastecimiento Abastecimiento Apoyo en materia de abastecimiento  Abastecimientos
Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento Mantenimiento de equipos Mantenimiento
Transporte Transporte Transporte Logistica de transporte Transportes
Instalaciones Ingenieria Ingenieria general Respaldo técnico Construcciones
Sanidad Servicios de Salud Servicios de Salud Servicios médicos Sanidad
Personal Otros servicios Logisticos  Otros servicios Logisticos ~ Servicios administrativos Personal
Apoyo aerondutico Comunicaciones e Informacién
Logistica de comunicaciones Asuntos Civiles

Necesidades de personalaerondutico  Inventarios

Servicios de seguridad

Servicios contables

Servicios de adquisiciones

Nota: Elaborada por el autor, recuperado de (Salgado Alba, 1982) (Department of the Navy, 2001) (Reino Unido.
MoD, 2003) (ONU, 2007) (Fuerzas Militares de Colombia, 2012)
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Supply Chain Management

El concepto de Supply Chain Management surgié como el desarrollo y la integracion de
diferentes actividades a finales del siglo XX, cobrando gran importancia durante la primera década
del siglo XXI. El Council of Supply Chain of Management Professionals (2015) lo definié como
la planificacién y gestion de todas las actividades involucradas en suministro, y la adquisicion,
conversion y gestion de todas las actividades de logistica, incluyendo la coordinacién y la
colaboracion con los socios de canal, que pueden ser proveedores, intermediarios, proveedores de
servicios subcontratados y clientes.

La doctrina logistica conjunta de los Estados Unidos incorpord este concepto, creando
un departamento encargado de sincronizar los procesos, recursos y esfuerzos de los principales
proveedores globales para satisfacer las necesidades del comandante (Department of Defense, 2008).
Actualmente, se define como “un enfoque multi-funcional” incluyendo toda la cadena logistica
en lo relativo a bienes, servicios, informacion y recursos (Department of Defense, 2013, p. 276).
Asimismo, en la doctrina logistica para operaciones conjuntas del Reino Unido se adicioné este
concepto, fomentando una visién horizontal de la organizacion, facilitando el comando y control de
la cadena de abastecimiento, asi como su integraciéon (Reino Unido. MoD, 2003)

Planeacion Estratégica

Los militantes de la teoria neoclasica de la administracion Newman y Rojan (1976), junto
a Peter Drucker, Ernest Dale, entre otros autores, desarrollaron los conceptos basicos de la teoria
administrativa que estipulé un proceso que inicia con el diagndstico del problema, contintia con
la determinacion de soluciones optativas para llegar a un pronéstico de resultado a cada solucién
planteada, y finaliza con la eleccion de la mejor solucion. Décadas después, el Dr. Serna (2010)
propuso un modelo que inicia con un diagndstico estratégico, el cual da paso al direccionamiento y
luego a la formulacion de la estrategia, lo que requiere posteriormente llevar a cabo las acciones de
operacionalizacién e implementacion junto con un control de la gestion y alineamiento estratégico
consistente en la difusion, el balanced scorecard y el despliegue de los diferentes niveles de la
organizacion.

Previo al planteamiento del modelo propuesto por Serna, el doctor Carrién (2007) habia
indicado que el proceso de planeacién estratégica se puede manejar en tres grandes bloques, el
primero de ellos es el andlisis estratégico, el segundo es la formulacién estratégica y el tercero se
refiere a la implantacién de la estrategia donde se debe tener en cuenta la cultura organizacional
y realizar una gestion del cambio. Para llevar a cabo lo anterior se requiere el uso de los medios
tecnoldgicos disponibles y adecuados, siendo el liderazgo un aspecto fundamental en la implantacion
de la estrategia, el cual involucra activamente al primer nivel directivo. El doctor Mojica (2005), por
su parte, fue mas alld y en sus trabajos vinculé el modelo prospectivo como planeacion a largo plazo
del cual se desprende la planeacion estratégica y, de esa forma, se elige el futuro deseado por la
organizacion, alineando las estrategias para construirlo.
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Planeacion Presupuestal

Para Welsch et al. (2005), toda planeacion estratégica debe estar acompanada de un
plan financiero, que permita determinar el impacto econémico en la organizacién a la hora
de implementar los objetivos, las estrategias, los planes y las politicas de la alta gerencia,
siendo esta una forma de traducir en términos econémicos, las posibles consecuencias de las
decisiones estratégicas. Por esta razén, es muy importante alinear correctamente los planes
estratégicos con los presupuestos, debido a que estos son “una expresién cuantitativa formal
de los objetivos que se propone alcanzar la administraciéon de la empresa en un periodo, con
la adopcioén de las estrategias necesarias para lograrlos” (Burbano, 2005, p. 1).

Planeacion Logistica

Las operaciones militares requieren de apoyo logistico especifico, desde el nivel
estratégico en la industria nacional hasta el nivel tactico, donde los abastecimientos requeridos
deben ser entregados a tiempo, en el lugar y la cantidad correcta. Por ser la logistica una
ciencia de “preparacién” para la guerra, las acciones logisticas deben estar basadas en la
“prevision”, lo cual se refleja en la necesidad de un planeamiento que constituye toda una
actividad logistica cientifica. En ese orden, el reto principal de la planeacién logistica en el
nivel operativo es vincular los recursos estratégicos a las necesidades de las unidades tacticas.
La planeacion logistica es la identificacion precisa de las necesidades futuras y el desarrollo
de un plan o método para satisfacer esas necesidades, a través de la sincronizacion de las
capacidades logisticas y de recursos en el tiempo y el espacio. De esta forma, es posible definir
el planeamiento logistico como el proceso mental metodolégicamente organizado, dirigido
a la prevision y resolucion de problemas logisticos derivados de problemas estratégicos o
tacticos, mediante la adopcion y desarrollo de un curso de accion para el futuro, partiendo de
una situacién actual conocida (Armada Nacional, 1986).

Sistema Logistico de la Armada Nacional

Actualmente, la Armada Nacional se encuentra en un proceso de transformacion
organizacional que sigue los lineamientos del Ministerio de Defensa y del Comando General
de las Fuerzas Armadas, el cual realizard cambios en la estructura de la institucion. Dentro
de los principales cambios se encuentra la creacion de tres Jefaturas de Estado Mayor que
agrupardn las actuales jefaturas, facilitando la toma de decisiones y el control en cada
dependencia.

Organizacion logistica de la Armada Nacional
A nivel estratégico, dentro de la propuesta de organizacién que se encuentra en

curso, se crearia una Subjefatura de Estado Mayor Logistica, siguiendo los lineamientos de
la transformacion del sector. De esta se desprenderian la Jefatura de Operaciones Logisticas
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y la Jefatura de Material. Para el desarrollo estratégico, las jefaturas poseen direcciones
que establecen los lineamientos en cada uno de los elementos funcionales logisticos de su
responsabilidad. A nivel operacional, la Armada Nacional cuenta con seis bases navales, un
Comando Logistico de Infanteria de Marina (CALOGIM) y la Direccién Administrativa de
la Jefatura de Inteligencia Naval. A nivel tactico, se cuenta con cuatro Batallones de Comando
y Apoyo de Infanteria de Marina (BACAIM). Adicionalmente, se encuentra el Comando
Logistico de la Escuela Naval de Cadetes “Almirante Padilla” y el Comando Logistico de la
Escuela Naval de Suboficiales, organizaciones creadas para atender las necesidades propias
de las escuelas de formacion que requieren un mayor grado de especializacién por su funcién
principal, al ser universidad e institucion de educacién superior respectivamente.

Cada una de las unidades del nivel operacional o tactico, en su mayoria, responden por
siete Elementos Funcionales Logisticos (EFL): abastecimientos, mantenimiento, transportes,
construcciones, personal, comunicaciones e inventarios. El EFL de asuntos civiles es
desarrollado por las Fuerzas Navales (unidad operativa mayor); las Flotillas, los Comandos
de guardacostas y las Brigadas de Infanteria de Marina (IM) (unidad operativa menor); las
Unidades a flote, las estaciones de guardacostas o los Batallones de IM (unidades tacticas) en
sus respectivas zonas de influencia. El EFL de sanidad es responsabilidad de la Direccién de
Sanidad como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3.
Relacion de Unidades Logisticas con EFL que desarrolla

BN1 X X X X X X X
BN2 X x X X X X X
BN3 X X X X X X X
BN4 X X X X X X X
BN5 X X X X X X X
BN6 X x x X X X X
CALOGIM X X X X
DADIN X x X X X
BACAIM1 X X X X X
BACAIM2 X x X X X
BACAIM4 X X X X X
BACAIM6 X X X X X
CLEN X X X X X X X
CLENS X X X X X X X
GAMA X X X X X X

Fuente: Elaboracién Propia
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Procesos logisticos de la Armada Nacional

Al efectuar la revision de los seis procesos logisticos de la institucidn en el sistema
de informacién Suite Vision, se identificaron 112 procedimientos, distribuidos de la
siguiente forma: el proceso de adquisiciones cuenta con 17 procedimientos, el proceso
de abastecimientos tiene 11 procedimientos, el proceso de mantenimiento tiene 10
procedimientos, el proceso financiero posee 33 procedimientos, el proceso de telematica
presenta 26 procedimientos y el proceso servicios de apoyo tiene 15 procedimientos. A su
vez, se evidenciaron dos procesos transversales que son vitales para el desarrollo de los
EFL, a saber: el proceso de adquisiciones y el proceso financiero, seguidos por el proceso
de mantenimiento que tiene injerencia en cuatro EFL, y los procesos de abastecimientos
telematica y servicios de apoyo que tienen relacién con dos EFL (ver Tabla 4).

Tabla 4.
Interaccion EFL y los Procesos de la Armada Nacional

Adquisiciones X X X X X x X
Abastecimientos X X
@ .

° S Mantenimiento X X X X

PSR-

) 2

TS

< S Financiero X X X X X X X
Telemitica X X
Servicios de Apoyo X

Fuente: Elaboracién Propia

El direccionamiento estratégico en la Armada Nacional

En su Doctrina de Planeacion Estratégica Naval (Armada Nacional, 2014), la
institucion tiene establecidos tres niveles de direccionamiento estratégico: a largo plazo
(prospectiva), a mediano plazo (estratégico) y a corto plazo (tactico). En el mes de julio
de 2012, la Armada Nacional expidi6 su primer documento de planeacién a largo plazo,
titulado Planeamiento de Fuerza 2030, Plan de Desarrollo Armada Nacional, en este texto
se identifican las capacidades a través de la valoracion de los riesgos que se materializan en
sistemas y equipos militares, para atender los escenarios altamente probables. Asimismo, se
mantiene el Pentdgono Naval como guia en el direccionamiento estratégico de la institucion
(Armada Nacional, 2012).
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Después de la firma de los acuerdos de paz con la extinta guerrilla de las FARC
en el ano 2016, la institucién vio la necesidad de realizar una revisiéon y actualizacion del
documento anterior. Por tal razon, en diciembre de 2017, se expidid el Plan de Desarrollo
2030 version 2.0, denominado Armada Nacional 2030, el momento del mar y los rios. Este
plan mantiene la visién de la Armada Nacional al afio 2030, esto es, posicionarse como
una “Armada Mediana de Proyeccién Regional”, estableciendo cinco objetivos estratégicos
misionales y objetivos especificos, enmarcados en los vértices del Pentagono Naval 1, como
respuesta a las amenazas, retos y oportunidades que demandan los escenarios actuales y
futuros nacionales e internacionales (Armada Nacional, 2017).

Este documento, en el capitulo de desarrollo estratégico, carece de un analisis
presupuestal y unos escenarios al 2030 de comportamiento de los recursos que permitan
alinear la estructura de medios a las posibilidades reales para su cumplimiento en virtud
del Marco Fiscal de Mediano Plazo (MFMP) y el Marco del Gasto de Mediano Plazo
(MGMP), para establecer estrategias conducentes al cumplimiento de la estructura de
fuerza planteada. Asimismo, deja muy levemente expuesta la necesidad de reforzar las
capacidades logisticas de la instituciéon que soportan el desarrollo de las operaciones para
el cumplimiento de la mision.

Por otra parte, se indica la elaboracion de unos planes derivados; sin embargo, hasta
la fecha de finalizacion de la investigacién no se habia iniciado este proceso. Al analizar la
estructura y contenido del documento, se puede observar que el modelo utilizado dista de
la Doctrina de Planeacién Estratégica Naval (2014), en la cual claramente se indica la fase
de planeacion prospectiva estratégica, que se basa en el modelo voluntarista del profesor
Michael Godet.

Planeacion estratégica - mediano plazo

El Plan Estratégico Naval (PEN) es un documento que dicta los lineamientos de la
institucion para un periodo de cuatro afios. Este se alinea con el periodo presidencial, y el
Plan Nacional de Desarrollo que establezca el gobierno de turno con el Plan Estratégico
Sectorial, la politica sectorial para el cuatrienio y con el Plan Estratégico Militar del CGFM,
tiene en cuenta la Politica Nacional del Océano y de los Espacios Costeros (PNOEC) y
demas documentos de lineamientos que emitan las instancias superiores al Comando de la
Armada Nacional, asi como los cinco vértices de la estrategia del pentdgono naval (Armada
Nacional, 2015).

En este se establecen la misidn, la vision, los principios, el cédigo de ética y los
objetivos estratégicos, que para este caso se definieron 12 objetivos en cuatro perspectivas:
nacién (un objetivo), operaciones navales (tres objetivos), estructura de fuerza (dos
objetivos) y potencialidades (seis objetivos). En el segundo objetivo se establecieron cinco
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estrategias y 14 lineas de accidn, en el tercer objetivo se definieron cuatro estrategias y
17 lineas de accidn, en el cuarto objetivo se identificaron cuatro estrategias y 11 lineas
de accidn, en el quinto objetivo se establecié una estrategia y siete lineas de accién, en el
sexto objetivo se detallaron tres estrategias y siete lineas de accion, en el séptimo objetivo
se definié una estrategia y cuatro lineas de accion, en el octavo objetivo se fijaron cuatro
estrategias y seis lineas de accidn, en el noveno objetivo se concretaron cuatro estrategias
y siete lineas de accidn, en el décimo objetivo nimero se precisaron cuatro estrategias y
cuatro lineas de accion, en el undécimo objetivo se determinaron cuatro estrategias y nueve
lineas de accidn, y en el duodécimo objetivo se identificd una estrategia y cinco lineas de
accion (Armada Nacional, 2015).

Este documento, al igual que el Plan de Desarrollo, no tiene un andlisis presupuestal,
no se establece el costo de las estrategias y las lineas de accidn, con el riesgo a futuro que
indica el desconocimiento sobre la posibilidad de que se desarrollen.

Plan de accion - corto plazo

Anualmente, la Armada Nacional brinda herramientas para el desarrollo de las
estrategias planteadas en el Plan Estadistico Nacional (PEN) 2015-2018 por cada una de las
jefaturas, comandos y direcciones, utilizando el método de cascada, en donde cada jefatura
despliega las tareas impuestas a desarrollar para el cumplimiento del plan en las unidades
operativas menores, bases navales y escuelas de formacion; a su vez, estas se despliegan sobre
las unidades tacticas las tareas correspondientes.

Para la evaluacidon de los 12 objetivos estratégicos y las 35 estrategias planteadas en
el PEN, se establecieron 95 lineas de accion en el Plan de Accién, que se miden con 267
indicadores, cuyo resultado es presentado trimestralmente de acuerdo con el cronograma
descrito anteriormente (Armada Nacional, 2018).

Sin embargo, al igual que el Plan de Desarrollo 2030 y el Plan Estratégico 2015-2018, los
Planes de Accién de los aflos 2016, 2017 y 2018 carecen de un anexo financiero que permitan
determinar el costo de las iniciativas y las estrategias planteadas, que sirvan como factor
determinante para la asignacién de recursos en la institucion, ademas de ser criticado en sus
indicadores que no miden el impacto sobre la estrategia sino miden basicamente resultados,
siendo dificil la toma de decisiones por parte de la alta direccion.

Planeacion presupuestal
Como se ha mencionado, los documentos de direccionamiento estratégico de la

Armada Nacional hasta la fecha carecen de un analisis presupuestal que determine el valor
de cada plan (corto, mediano o largo plazo), por esta razén estariamos al frente de ideas
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concebidas con un ideal de marina, pero que en la realidad van a ser dificiles de llevar a cabo al
no ser tenidos en cuenta los recursos para el cumplimiento de mencionados planes. Se evidencia
igualmente que no existe un manual doctrinario que permita establecer cual es la metodologia
de planeacion presupuestal de la institucion, dejando la libertad para que las personas encargadas
realicen este ejercicio de forma poco técnica.

Por lo anterior, se hizo un ejercicio de revisién de los documentos de politica fiscal del pais
como, por ejemplo, el MEMP y el MGMP, que, junto con el comportamiento presupuestal de la
institucion, permitieron establecer un posible panorama para la Armada Nacional.
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Con respecto al gasto del Gobierno Nacional Central (GNC), el MFEMP indic6 que la mayor
parte del ajuste se daria en el aflo 2018 y no tanto en 2019, y en los aflos siguientes se requeriran
ajustes mas graduales. En la proyeccion de los gastos de funcionamiento e inversiéon del GNG, se
estima que se mantendra en un 14 % del PIB hasta el afio 2029 (MHCP, 2018). En el MGMP se
proyect6 un incremento del gasto para el 2019 del 2,4 %, para el 2020 6 % y para el 2021 un 6,4 %,
llegando en ese afio a un presupuesto de gastos de 211 billones de pesos. En cuanto al sector defensa
y policia, se establecié un crecimiento del 1,1 % para el 2019, 5,6 % para el 2020 y de 5,3 % para el afio
2021, siendo inferior al promedio nacional previsto (MHCP, 2018).
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Figura 1. Gasto de funcionamiento e inversion GNC 2005 - 2029 (% del PIB)
Fuente: MFMP, MHCP, 2018

Alrealizaruna comparacion del comportamiento del presupuesto de gastos de funcionamiento
incluyendo gastos de personal, generales y transferenciasen el periodo 2002-2017 entre las unidades
ejecutoras del MDN, se observé una gran diferencia entre la Policia Nacional, el Ejército Nacional y
las otras fuerzas, asociada principalmente a que son las fuerzas con mayor cantidad de personal. No
obstante, también se apreci6 que durante los dltimos afos la gestion general del MDN ha tenido un
crecimiento mayor en comparacion con el de la Armada y la Fuerza Aérea, llegando a superarlos en
la participacion del presupuesto del sector como se puede observar en la Figura 2.
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Figura 2. Comparativos gastos de funcionamiento sector defensa.
Fuente: Ministerio de Defensa Nacional

Al efectuar la misma revisiéon en los gastos de inversion, se constatd un
comportamiento ciclico similar en las tres: FE AA., el Ejército Nacional con mayor
participacion desde el ailo 2002 hasta el ailo 2013, seguido por la Fuerza Aérea durante los
afios 2002 al 2009, en el 2013 y el 2017. Hay que tener en cuenta que durante los aflos 2008
al 2015 existieron recursos extraordinarios correspondientes al impuesto al patrimonio
(ver Figura 3).
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Figura 3. Comparativo gastos de inversién.
Fuente: Ministerio de Defensa Nacional.
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El presupuesto de la Armada Nacional, durante el periodo 2002-2018, mantuvo una
participacion estable dentro del presupuesto del sector defensa, el cual estuvo por el orden
del 7 % excepto durante los afios 2007, 2015, 2016 y 2017, puesto que disminuy?é al 6 %. Esta
disminucién se debid, principalmente, a la disminucién de la apropiacién de los recursos
de inversion, que durante el afto 2016 tuvo una disminucién del 14 %, en el 2017 llegé al 30
%y en el 2018 del 18 %, tal y como se observa en la Figura 4.

Como se puede observar, los grandes picos de los gastos de inversién con recursos
extraordinarios influyeron en un descenso de los gastos de inversién con recursos ordinarios.
En este punto es importante recordar que de acuerdo con las politicas macroecondémicas
del pais se establecen dos techos, esto son, el de gastos de inversién y el de gastos de
funcionamiento. Para la asignaciéon del presupuesto el Ministerio de Hacienda, en primer
lugar, garantiza los gastos de personal, el saldo de los gastos de funcionamiento que se
distribuye segtn el criterio de la entidad en gastos generales y transferencias; en segundo
lugar, se encuentran los gastos de inversidn, los cuales, generalmente, se constituyen en el
componente del gasto mas afectado cuando existen recortes presupuestales en el pais.
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Figura 4. Presupuesto Armada Nacional por componentes del gasto 2002 - 2018
Fuente: Armada Nacional SIIF

El comportamiento de los tltimos afios representa el grado de inflexibilidad que
posee la Armada Nacional para gestionar su presupuesto. Cuando el presupuesto de gastos
de personal llega a niveles del 70 % en una institucién que por vocacion es basada en los
medios y la tecnologia y no en el personal, obliga a realizar una introspeccion sobre las
dindmicas que se desarrollan en las funciones propias de una marina de guerra, para lograr
determinar los posibles ajustes funcionales que permitan retornar a un equilibrio en la
distribucion del presupuesto de la institucion.
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Figura 5. Distribucion del presupuesto de la Armada Nacional por componentes del gasto 2002-2017
Fuente: Armada Nacional SIIF

Planeacion logistica

Después de la definicién de un plan estratégico en una organizacién, se deben
establecer los medios para lograr los objetivos. Posteriormente, se definen los planes
funcionales por cada una de las diferentes dreas de la organizacién que apoyen el plan
estratégico planteado, en donde todas las areas deben tener el mismo nivel de importancia
en el proceso de planeacidn estratégica. La planeacion estratégica logistica es uno de ellos
y abarca tres dreas fundamentales: el apalancamiento de la logistica, la evaluaciéon del
impacto de los planes estratégicos propuestos, y los apoyos que requiere el plan estratégico
de la organizacion (Copacino y Rosenfield, 2002).

Después de comprender la importancia de la planeacidn logistica en un organizacion,
al revisar los procesos de planeacién logistica de la Armada Nacional, fue posible observar
que es practicamente nula, no ha existido enla Armada Nacional un plan estratégico logistico
que apoye el plan estratégico naval, que permita optimizar los procesos de la instituciéon y
que genere ventajas competitivas para un mejor desarrollo de las operaciones navales. Cabe
sefalar que este aspecto debe darse en doble via, pues si en la estructuracidn de la planeacion
estratégica no se tiene en cuenta la planeacion de todas las areas funcionales de la marina,
muy dificilmente se obtendran planes totalmente realizables. Asimismo, se evidencié que
estos documentos estratégicos de la Armada Nacional se centran en la disposicion de los
medios para cumplir la misién, pero son totalmente ajenos a los requerimientos e impactos
logisticos que pueden llegar a truncar las estrategias planteadas.
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Retos estratégicos para el mejoramiento del sistema logistico de la Armada
Nacional

Para el desarrollo de las estrategias para el mejoramiento del sistema logistico de
la Armada Nacional, se tuvieron en cuenta las discusiones del Grupo de Planeamiento
Estratégico Naval (GRAPEN), cuya dltima sesién fue entre agosto y noviembre de 2018.
A su vez, se consideraron los insumos de la actualizacion del Plan Prospectivo al 2042
del Comando General de las Fuerzas Militares, desarrollado en el mes de julio de 2018;
las entrevistas al personal de la Direccién de Planeacién Presupuestal, la Direccién de
Proyectos Institucionales, la Oficina de Planeacion de la Jefatura de Material Naval y las
verificaciones documentales de los procesos, procedimientos, informes, planes y demas
documentos de interés en la investigacion

Primeramente, se realizo6 el analisis externo, seguido del analisis interno, en donde
se determinaron los factores que influyen en la institucidn, para después seleccionar los
factores clave de éxito (FCE) que alimentaran el analisis DOFA, priorizando los FCE con
una matriz de impacto y la consecuente elaboracion de las siguientes estrategias.

Formulacion del Plan Prospectivo Logistico 2030

Es necesario que la Armada Nacional, a través de la Jefatura de Operaciones
Logisticas, elabore el plan derivado del Plan de Desarrollo de la Armada Nacional 2030,
en el cual se establezcan los lineamientos generales del sistema logistico de la institucidn,
se planteen los retos logisticos que se asumiran con el fin de mantener la operatividad
de la flota naval, manteniendo un adecuado nivel de alistamiento de las unidades, los
abastecimientos necesarios para el desarrollo de las operaciones y el sostenimiento de la
infraestructura de soporte, que permitan el sostenimiento de las operaciones en el teatro
de operaciones en tiempos de paz y de guerra. Estos lineamientos deben estar relacionados
con la Politica de Defensa y Seguridad Nacional (PDSN), prevista a elaborarse durante el
presente cuatrienio con un horizonte de 20 anos.

Soporte logistico a la Politica Integral Maritima

La Armada Nacional, en coordinacién con el MDN, la Direccidn General Maritima
(DIMAR) y la Comisién Colombiana del Océano (CCO), diseflaran una Politica
Integral Maritima en el presente cuatrienio alineado con el Plan Nacional de Desarrollo,
estableciendo la importancia estratégica de los mares para el pais. Por esta razon, la Jefatura
de Operaciones Logisticas y la Jefatura de Material, estableceran un plan logistico para
la atencién de los requerimientos de la institucion, que garanticen la seguridad integral
maritima y fluvial a través del Sistema Nacional de Seguridad Integral Maritima, Fluvial
y Portuaria, para el cual se tendran que tener en cuenta todas las instituciones que hacen
parte del sistema de administracion maritima del pais.
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Programa de sustitucion de importaciones navales

La Armada Nacional, en coordinacion con Cotecmar, el Departamento de Armas y
Electrénica BN1 y la Jefatura de Instruccién y Entrenamiento, fortaleceran las capacidades
de la industria de defensa del pais, a partir de programas que estimulen el desarrollo de
capacidades en ciencia, tecnologia e innovaccién, permitiendo alcanzar un mayor grado de
autonomia tecnoldgica para el sostenimiento, renovacion, modernizacién y construccién
de buques, sistemas de control de armas, sistemas de combate, sistemas de comunicacién
data link, entre otros.

Potenciar el mantenimiento de las capacidades estratégicas: la Jefatura de Material
llevard a cabolasacciones pertinentes para desarrollar los mantenimientos de las capacidades
estratégicas en los diferentes niveles. Para ello, es necesario revisar, junto con la Jefatura de
Operaciones Logisticas, la pertinencia de reubicar las actuales oficinas de ingenieria de las
fuerzas navales como el Departamento Técnico de la Base Naval, ejerciendo el control de
los mantenimientos de las unidades navales y fluviales de su jurisdiccion, posibilitando
fluir de mejor manera las coordinaciones del sistema logistico de la Armada Nacional en
concordancia con la nueva organizacién de la institucion.

Mejorar tiempos de respuesta en las adquisiciones: la Jefatura de Operaciones
Logisticas debera buscar los mecanismos que faciliten el proceso de adquisiciones,
aprovechando los avances normativos en materia de contratacion estatal.Para tal propésito,
se debe procurar establecer compras centralizadas con negociaciones por varios afios,
utilizando vigencias futuras que permitan obtener economias de escala, sin sacrificar el
nivel de servicio a las unidades. Para esto, se concentrard la contratacion de la Armada
Nacional en tres grandes centros de adquisiciones a nivel nacional, posibilitando a las bases
navales desarrollar su rol de ser la unidad logistica por excelencia de las unidades navales
y fluviales.

Renovacién de capacidades logisticas de soporte de las operaciones: la Jefatura
de Operaciones Logisticas y la Jefatura de Material deberan estructurar los proyectos de
inversién que permitan recuperar las capacidades logisticas de la institucion, las cuales se
han visto afectadas por la priorizacién de recursos a la adquisicion de medios sin mejorar
las capacidades de soporte logistico. Asi las cosas, es necesario definir un procedimiento
que le garantice a la logistica institucional realizar estudios pertinentes para garantizar el
ciclo de vida desde la etapa de la planeacién de los recursos para la adquisicién de medios.

Desarrollo doctrinal delalogistica dela Armada Nacional: la Jefatura de Operaciones
Logisticas debera realizar, en coordinacién con la Jefatura de Instruccién y Entrenamiento,
la elaboracién de los documentos doctrinales logisticos de la institucién, como el manual
de doctrina logistica naval, manual de abastecimientos, manual de planeacién logistica,
manual de transporte maritimo, fluvial y terrestre, manual de distribucion, manual de
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importaciones y exportaciones, manual de planeacién presupuestal (incluyendo otras
fuentes de financiacion), entre otros; que permitan generar los documentos de consulta que
estandaricen los procedimientos y dicten los lineamientos institucionales ante diferentes
situaciones.

Plan Logistico Estratégico: la Jefatura de Operaciones Logisticas y la Jefatura de
Material deberan estructurar un documento que permita aterrizar el Plan Estratégico Naval
y desarrolle, en el periodo cuatrianual, la estrategia logistica de la Armada Nacional por cada
uno de los elementos funcionales logisticos, y sirva de orientacién para el desarrollo de las
operaciones logisticas que desarrollan las Bases Navales. Por medio de este plan se evaluara el
sistema logistico de la institucion y se definiran los correctivos necesarios para optimizarlo.

Fortalecer el modelo de capacitacion en logistica de la Armada Nacional: la Jefatura
de Operaciones Logisticas, en coordinacion con la Jefatura de Instruccién y Entrenamiento,
y alineado con los documentos doctrinales logisticos de la institucién y el nuevo modelo
de educacién naval, deberan disefiar un nuevo modelo de capacitacion en logistica para el
personal de oficiales, suboficiales y personal civil de la institucién, tanto del cuerpo logistico
como de los otros cuerpos. Se desarrollara anualmente un seminario internacional de logistica
naval, que se convertird en un espacio de intercambio de experiencias logisticas con otras
marinas y otras fuerzas, el cual servird para renovar el sistema logistico de la institucion

Discusion

La caracterizacion del sistema logistico, en su parte organizativa, funcional y de
procesos, permiti6é dar cumplimiento a los objetivos planteados y conocer aspectos que pueden
mejorarse en la estructuracion de los procesos. Igualmente, posibilité determinar si la actual
estructura se encuentra acorde a las necesidades institucionales de cara a los nuevos retos del
posconflicto

El doctor Serna (2010) hizo énfasis en la importancia de la presupuestacion estratégica,
indicando que estos planes deben conducir a la elaboracién de un presupuesto que establezca
un horizonte de tiempo (3-5 anos), que identifique y cuantifique los recursos necesarios
para la ejecucion del plan, las cuales deben ser incorporados en las respectivas vigencias del
presupuesto de la organizacion; incluso, agregd que “el presupuesto estratégico es el verdadero
plan estratégico; de nada vale elaborar planes si no se cuentan con los recursos necesarios para
su ejecucion” (Serna, 2010, p. 249).

Como menciond a lo largo de la investigacion, la planeacion estratégica de la Armada
Nacional se ha desarrollado sin tener en cuenta la planeacion presupuestal y la planeacion
logistica; en contraste, se han priorizado estrategias en los documentos rectores de la institucion
que desde su formulacién no cuentan con la disponibilidad de recursos para hacerlas realidad.
Se hizo evidente la deficiencia en la planeacion del soporte logistico para el sostenimiento de
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los medios y las operaciones, dificultando el cumplimiento de los objetivos propuestos en los
diferentes planes.

Alo anterior se suma que la carencia de una doctrina logistica acrecienta la problematica
de identidad del cuerpo logistico, generando vacios que son ocupados por personas sin el
conocimiento logistico requerido para el buen desarrollo de las operaciones logisticas de
la Armada Nacional; de esta forma, se ha perdido la influencia en la toma de decisiones
institucionales, pues de acuerdo con los esquemas de planeacién institucional, la logistica no
es considerada para la toma de decisiones en el alto mando.

Conclusiones

A la luz de los resultados de la investigacion, es posible inferir que la separacion entre
la planeacion estratégica, la planeacion presupuestal y la planeacion logistica en la Armada
Nacional, afecta la integracion de los procesos y el soporte logistico a las operaciones. A su vez,
se evidenci6 que los procesos de planeacion logisticos no se formalizan en planes estratégicos,
dificultando su despliegue estratégico de la logistica en la organizacion. Sin duda, esta situacion
se debe, en gran parte, a que la doctrina logistica de la Armada Nacional continta en un estado
incipiente, no se han desarrollado documentos que orienten el desarrollo de la actividad,
dejando vacios que son llenados sin un sustento teérico y que afectan el buen funcionamiento
del sistema logistico. En consecuencia, esto conlleva a la existencia de una debilidad en la
presentacion de los proyectos para fortalecer el sistema logistico de la Armada Nacional.

En concordancia con lo anterior, es evidente que existen procesos logisticos que deben
ser revisados y actualizados, teniendo en cuenta los constantes cambios en la normatividad y
en las directrices del alto mando naval. El sistema logistico debe tener la flexibilidad suficiente
para enfrentar las amenazas actuales, las cuales constantemente se encuentran en evolucién
para evitar el control de las autoridades. Todo esto afecta negativamente la participacion del
presupuesto de la Armada Nacional dentro del presupuesto del sector, el cual cay6 un punto
en los ultimos tres afios, convirtiéndose en una situaciéon que estd impactando los recursos
disponibles para el mantenimiento de las unidades. Sumado a los flujos proyectados por el
MHCP y el DNP para el cuatrienio 2019 2022, es muy dificil poder dar cumplimiento al Plan
de Desarrollo de la Armada Nacional 2030, version 2.0.

De esta forma, la renovacién de las capacidades estratégicas de la Armada Nacional
solo sera posible con una gestion efectiva del selor Comandante de la Armada Nacional y
el Ministro de Defensa ante el seior Presidente de la Republica, para poder recibir recursos
extraordinarios que posibiliten iniciar, durante el presente cuatrienio, el proceso de
construccion de las fragatas y los submarinos. Por otra parte, es urgente aprovechar el cambio
del modelo educativo de la Armada Nacional, para influir en los cambios educativos de la
logistica naval que requiere la institucién, los cuales deberian ser impuestos desde el Comando
de la Armada.
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Finalmente, se pudo constatar una carencia enla conciencia con respecto alaimportancia
de la logistica en una fuerza militar, siendo la tltima prioridad en la asignacién de recursos y
en los documentos de planeacion estratégica de la institucion; factor que debe revertirse con el
fin de consolidar el futuro de la institucion ante los diferentes retos institucionales.

Referencias
Armada Nacional. (1986). Manual de Estado Mayor Naval. Bogota D.C.: Armada Nacional.
Armada Nacional. (26 de Octubre de 2010). Directiva Permanente N° 027 MD-CG-
CARMA-SECAR-JINEN-DIDOC-39. Directivas Permanentes. Bogota D.C., Colombia:

Armada Nacional.

Armada Nacional. (2012). Planeamiento de Fuerza 2030, Plan de Desarrollo Armada Nacional.
Bogotd D.C.

Armada Nacional. (2014). Doctrina de planeacién estratégica naval (Primera ed.). Bogotd
D.C., Colombia: Armada Nacional.

Armada Nacional. (2015). Plan Estratégico Naval 2015-2018. Bogota D.C.: Armada Nacional.

Armada Nacional. (2017). Plan de Desarrollo 2030 Version 2.0: Armada Nacional 2030 el
momento del mar y los rios. Bogota D.C., Colombia: Armada Nacional.

Armada Nacional. (2018). Plan de Accion 2018. Bogota D.C.: Armada Nacional.

Burbano, J. (2005). Presupuestos: Enfoque Moderno de Planeacién y Control de Recursos
(Tercera ed.). Bogota D.C.: Mc Graw Hill.

Carrién Maroto, J. (2007). Estrategia de la vision a la accién (Segunda ed.). Madrid, Espana: ESIC.

Centro Superior de Estudios de la Defensa Nacional. (2012). La Logistica Conjunta en los
Nuevos Conflictos. Madrid: Ministerio de Defensa.

Chaparro Ortiz, A. (2013). Propuesta del manual de planeamiento logistico en la Armada
Nacional. Bogota D.C.: Escuela Superior de Guerra.

Copacino, W., & Rosenfield, D. B. (2002). Herramientas analiticas para la planeacion
estratégica. En M. Christopher, Logistica, aspectos estratégicos (M. Rodriguez Espinoza,
Trad., pags. 198-216). Mexico: Editorial Limusa S.A.

42 Derrotero la Revista de la Ciencia y la Investigacion. Volumen 14, (23-44) Ene. - Dic. 2020 - Cartagena (Colombia ) ISSN 2027-0658 - ISSN-E 2590-4701



Escuela Naval de Cadete “ Almirante Padilla” Retos Estratégicos del sistema logistico ARC

CSCMP. (25 de abril de 2015). Council Of Supply Chain Of Management Professionals.
Obtenido de:
http://cscmp.org/about-us/supply-chain-management-definitions.

Deparment of Defense. (2008). Joint Logistics. Joint Logistics. Washington, Estados Unidos:
Deparment of Defense.

Deparment of Defense. (15 de marzo de 2013). Dictionary of Military and Associated
Terms. Washington, Estados Unidos: Deparment of Defense.

Department of the Navy. (2001). Naval Doctrine Publication (NDP) 4, Naval Logistics.
Washington: Department of the Navy.

Fuerzas Militares de Colombia. (2012). Manual FEMM. 4-9, Doctrina Logistica para las
Fuerzas militares (Tercera ed.). Bogotd D.C., Colombia: Imprenta de las Fuerzas
Militares.

Guzman Fajardo, M., & Garcia Garcia, M. (2012). Planeacién presupuestal: una herramienta
para la toma de decisiones, en el desarrollo del territorio. andlisis local Soacha
2008-2011. Bogota D.C.: Universidad Militar. Recuperado el 15 de Mayo de 2018,
obtenido de:
https://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/10654/10494/1/GuzmanFajardo
Maritza2013.pdf

Lora Jimenez, L. A., & Buelvas Barandica , H. (2011). Doctrina Logistica Armada Nacional.
Cartagena de Indias D.T. y C.: Escuela Naval Almirante Padilla.

Lora, L. A., & Gémez, J. (2011). Doctrina Logistica Armada Nacional. Bogotd D.C.: Escuela
Superior de Guerra.

MHCP. (2018). Marco del Gasto de Mediano Plazo 2018. Bogota D.C.: Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico.

Ministerio de Defensa. (2016). Visién de futuro de las Fuerzas Armadas. Bogota D.C.:
Imprenta Nacional.

Mojica Sastoque, F. (2005). La construccion de futuro: concepto y modelo de prospectiva
estratégica, territorial y tecnolégica. Bogota D.C., Colombia: Universidad Externado
de Colombia.

Newman, W. H., & Rojan, J. (1976). Strategic policy and central management. Cincinnati:
Santh-Western Publishing.

ISSN 2027-0658 - ISSN-E 2590-4701 Derrotero la Revista de la Ciencia y la Investigacion. Volumen 14, (23-44) Ene. - Dic. 2020 - Cartagena (Colombia ) 43



Administracion

ONU. (Junio de 2007). Apoyo Logistico a la Operaciones de Mantenimiento de Paz de
Naciones Unidas: Una Introduccién. Instituto para formacion en operaciones de paz.
Organizacién de las Naciones Unidas.

OTAN. (2008). NATO glossary of terms and definitions AAP-6. Organizacién del
Tratado del Atlantico Norte.

Reino Unido. MoD. (Abril de 2003). Logistics for joint operations. Joint Warfare Publication
4-00. Londres, Reino Unido: Reino Unido. MoD.

Salgado Alba, J. C. (1982). Logistica General y Naval operativa. Cartagena de Indias: Escuela
Naval Almirante Padilla.

Schnaidt Mecklenburg, C. (2005). Doctrina Estratégica Maritima como parte fundamental
de la Doctrina Estratégica Conjunta Nacional. Revista de Marina Armada de Chile,
237-250.

Serna Goémez, H. (2010). Gerencia Estratégica. Teoria - Metodologia - Alineamiento,
implementacion y mapas estratégicos. 3R Editores.

Silva, W. (2009). Supply Chain Management y logistica, perspectiva estratégica y tdctica.
Escuela Naval Almirante Padilla.

US Marine Corps. (21 de febrero de 1997). Logistics. Washington, Estados Unidos:
Department of the Navy.

Welsch, G., Hilton, R., Gordon, P., & Rivera Noverola, C. (2005). Presupuestos: clasificacién
y control (Sexta ed.). (J. Vazquez Prada Gutiérrez, Trad.) Mexico: Pearson educacion.

44 Derrotero la Revista de la Ciencia y la Investigacion. Volumen 14, (23-44) Ene. - Dic. 2020 - Cartagena (Colombia ) ISSN 2027-0658 - ISSN-E 2590-4701





