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RESUMEN

La Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval,
Maritima y Fluvial — Cotecmar es una empresa que tiene por objeto proporcionar
soluciones avanzadas a la Industria Naval, Maritima y Fluvial, cuya actividad
comercial se encuentra en las areas de disefio, construccion, reparacion y
mantenimiento de motonaves y artefactos maritimos y fluviales, servicios

tecnoldgicos e industriales y actividades de consultoria.

En el presente trabajo se realizd una modelacion de la red adaptativa de
Cotecmar, con el fin de generar una vision global que facilitara el entendimiento
del objetivo que persigue la empresa, asi como todos los agentes involucrados en
la prestacion de sus servicios. Lo anterior tiene como finalidad proporcionar mayor
claridad acerca de la mejor manera de alcanzar las metas propuestas a través de

todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

Para esto se aplicé un enfoque logistico que facilité la identificacién de todos los
procesos del supply chain, los cuales fueron adaptados a la actividad que
desarrolla Cotecmar mediante la utilizacion de fuentes primarias y secundarias. De
igual forma se analiz6 el direccionamiento estratégico establecido por la empresa
para el periodo 2007 — 2010, con el fin de encaminar los esfuerzos hacia los

planes propuestos y priorizar las actividades implicadas.

La conjugacion de estos dos aspectos permitid establecer la red adaptativa ideal
para Cotecmar, conservando la realidad del presente que vive la empresa, sin

olvidar su proyeccion hacia el futuro.
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INTRODUCCION

El concepto de Cadena de Suministro se basa en la integracion de tres procesos,
el suministro, la fabricacion y la distribucion, conformando una red de instalaciones
y medios de distribucién que permitan la obtencién y transformacién de materiales,
en productos intermedios y terminados, que seran distribuidos a los respectivos

clientes.

Dicha integracion es de suma importancia debido a que en general, una sola
empresa no es capaz de controlar todo su canal de flujo de producto desde la
fuente de materia prima hasta los puntos de consumo final. Esto, combinado con
los altos niveles en los mercados nacionales e internacionales, han llevado a las
empresas a la conclusion que para sobrevivir y tener éxito, ya no basta mejorar
sus operaciones ni integrar sus funciones internas, sino que se hace necesario ir
mas alla e iniciar relaciones de intercambio de informacién, materiales y recursos
con los proveedores y clientes en una forma mucho mas integrada, utilizando
enfoques innovadores que beneficien conjuntamente a todos los actores de la

cadena de suministros.

De esta forma, para garantizar el buen funcionamiento de toda la red es necesario
identificar y comprender el papel que juegan cada uno de los integrantes de la
misma. Con este nivel de claridad, la empresa que para el caso es la Corporacion
de Ciencia y Tecnologia para el desarrollo de la industria naval, maritima y fluvial —
Cotecmar-, podra identificar con mayor facilidad y agudeza los puntos fuertes y
débiles de la red, y en consiguiente, en qué parte del proceso se deben tomar las

medidas correspondientes.
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La definicion de la red adaptativa de Cotecmar se realizara mediante la
recoleccion de informacion primaria y secundaria que permita entender cémo
interactda la empresa con sus proveedores y sus clientes, y como desarrolla en su

interior los distintos procesos del Supply Chain.

De igual forma se debe evaluar la proyeccion y el direccionamiento que en la
actualidad se maneja para cada uno de estos procesos, para asi poder visualizar
de forma global el contexto en que se desenvuelve la empresa, y los demas
actores gue conforman su Cadena de Suministro, asi como la ubicacion nodal y la

criticidad para cada uno de ellos.

21



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Modelar la red Adaptativa de negocio de COTECMAR, a través de fuentes
primarias y secundarias de informacién, con el fin de establecer quiénes son los
proveedores y clientes claves del negocio, al igual que los socios de negocio

fundamentales para un buen desemperio logistico.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Analizar e interpretar los conceptos fundamentales en Supply Chain
Management y logistica, con el fin de fortalecer el modelamiento de la red con

bases y soportes necesarios para la veracidad y objetividad del resultado.

= Determinar el papel que juegan los distintos proveedores, clientes y socios de
COTECMAR, mediante el andlisis de la informacion recolectada de fuentes
primarias y secundarias, con el fin de identificar su ubicacion nodal,

importancia y criticidad en la red adaptativa.

= Proponer un modelo de red Adaptativa con un enfoque eficiente en SCM vy
Logistica, tomando como base la informacion recopilada durante todo el
proceso de investigacion para poder obtener mejores resultados y una mayor

satisfaccion a todas las partes interesadas.
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1. PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes

Con los acelerados avances tecnoldgicos y el imperante proceso de globalizacién,
las empresas deben desenvolverse en un entorno cada vez mas dinamico y
exigente. Por tal motivo la generacién de ventajas competitivas se ha convertido
en un factor clave de éxito, garantizando asi la supervivencia y el crecimiento de

toda organizacion.

Las empresas han descubierto que para tal fin, la competencia dej6 de ser
exclusivamente entre ellas, por lo que las nuevas practicas gerenciales estan
encaminadas a una competencia entre redes que les permita alcanzar altos

niveles de competitividad.

La corporacién de ciencia y tecnologia para el desarrollo de la industria naval,
maritima y fluvial (COTECMAR), en su bulsqueda continua por mejorar su
competitividad y alcanzar altos niveles de servicio al cliente, ha identificado la
importancia de modelar su red adaptativa, de forma que sea posible determinar si

esta facilita o no la consecucion de los resultados deseados.

1.1.2 Justificacion

Una red adaptativa es el sistema de organizaciones, personas, actividades,

informacion y recursos implicados en el desplazamiento de un producto o servicio

23



del proveedor al cliente. La identificacién de dicha red permitira visualizar con
mayor claridad la integracion existente a nivel interno, con los clientes y
proveedores, facilitando la toma de decisiones en tiempo presente y mejorando el
nivel de servicio, de tal manera que se haga mas efectiva la gestién del Supply
Chain.

Con los permanentes cambios a los que se estd sujeto en el mundo de hoy,
clientes mas exigentes y competidores mas agresivos, no tener identificada la red
adaptativa, el lugar y el papel que juega dentro de ella, puede conllevar a la
consolidacion de malas alianzas o redes de intermediacion demasiado largas, que

pueden afectar negativamente la competitividad de la empresa.

1.1.3 Metodologia

El presente trabajo se realizara bajo una investigacién exploratoria descriptiva ya
que se estudiara el modelo de red adaptativa que posee la empresa COTECMAR
y se investigara sobre este tema y todo lo relacionado a el, de acuerdo a toda la
informacion recopilada, se examinara si es necesario replantear la red que ya esta

posee con el fin de optimizar los procesos y mejorar los resultados.

Se manejaran dos tipos de fuentes de informacion primarias y secundaria, la
primera corresponde a datos, registros y todo tipo de informacién que se obtengan
a través de observacion directa, tales como entrevistas a los empleados de la
empresa, evaluacion de los proveedores directos que esta posee y encuestas a

los clientes.

e !'Cadena de suministro. [En Linea] http:/translate.google.com/translate?hl=es&sl=en&u=
http://en.wikipedia.org/wiki/Supply_chain&sa=X&oi=translate&resnum=1&ct=result&prev=/searc
h%3Fg%3Dsupply%2Bchain%26hl1%3Des
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La segunda fuente, se refiera a aquellos datos de apoyo tedrico que se extraeran
de Internet, revistas especializadas, y libros actualizados que permitan argumentar

y tener las bases sélidas que respalden las consideraciones necesarias.
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2. MARCO TEORICO: SISTEMAS LOGISTICOS Y SUPPLY CHAIN

Permanecer en el mercado del mundo de hoy cada vez se convierte en una tarea
mas complicada para todas las empresas, la revolucion de la tecnologia de la
informacion, la globalizacién y las nuevas tendencias, le han otorgado poderes a
los consumidores finales convirtiéndolos en personas mas exigentes que no se

conforman facilmente al momento de recibir un producto o servicio.

Con el fin de satisfacer estas nuevas exigencias, las empresas deben enfocarse
en encontrar estrategias que lo garanticen sin dejar a un lado la minimizacién de
costos, y al mismo tiempo asegurar una ventaja competitiva sobre los

competidores, tres aspectos dificiles de lograr de manera conjunta.

Después de mucho tiempo de trabajo constante y de buscar la forma de lograr los
objetivos fundamentales de diferentes maneras, las organizaciones se dieron
cuenta que la solucion no era compitiendo entre ellas mismas, ya que una
empresa no funciona sola, es necesario trabajar en equipo con clientes y
proveedores y mejorar la relacion costo servicio como una red, no como una
empresa aisladamente, trasladando asi beneficios a los consumidores finales.
Todo esto determina la importancia de la integracion entre empresas, como el

punto vital mas importante en el Supply Chain Management.

2.1 Supply Chain Management

El termino Supply Chain Management fue introducido a principios de la década de

los 80 por consultores, sin embargo hasta hace poco tiempo la mayoria de
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profesionales lo veian como algo no muy diferente a lo que se entendia por
Logistica, se decia que era la logistica fuera de las compafiias donde se

integraban proveedores y clientes.

La confusion sobre qué significaba cada uno de estos términos pudo ser aclarada
después de un tiempo cuando el significado de logistica fue modificado,
precisando que ésta solo era una parte de SCM, y desde entonces esta siendo
reconocida como la integracion de los procesos claves de negocios a través del

Supply Chain.

Sin embargo, lograr administrar el Supply Chain es una tarea complicada y lo es
aun mas, administrar la logistica dentro de ella, entendida como el flujo de
productos y servicios y la informaciéon relacionada, desde el punto de origen al
punto de consumo, transformandose en un gran desafio donde la Unica manera de

conseguirlo es identificando la red que la conforma.

Para determinar la estructura de la red es necesario identificar los integrantes de
la cadena de suministros de la organizacién, sin embargo la identificacion de estos
es un trabajo arduo, ya que incluir todos los participantes puede llegar a causar no
sélo que su administracion sea improductiva sino ademas imposible, la clave esta
en identificar qué participantes son criticos para el éxito de la compafiia y asi a

cudles se les necesita dedicar tiempo y recursos.

Los integrantes del Supply Chain son todas las compafiias u organizaciones con
las que la compafiia interactia directa o indirectamente a través de sus
proveedores y clientes, desde el punto de origen al punto de destino, pero el lograr
gue una compaiiia tan compleja pueda ser administrada no es trabajo facil, es
importante identificar quiénes son los participantes primarios y secundarios,

permitiendo asi gerenciar de forma mas facil y practica toda la cadena.
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Cuando se habla de participantes primarios se refiere a "Todas aquellas
compafiias autbnomas o unidades estratégicas de negocio que desarrollan
actividades operativas o de Management en un proceso de negocio diseflado para
producir un resultado especifico para un cliente 0 mercado determinado”, mientras
que los participantes secundarios son comparfias que solamente proveen
recursos, conocimiento, servicios o bienes para los miembros primarios del Supply
Chain, y aunque no participen directamente o no desarrollen actividades de valor
para el cliente final, son fundamentales y brindan soportes primordiales a los
participantes primarios, por lo que no es facil identificar cuales son participantes

primarios o secundarios.

Para interrelacionar los diferentes componentes que son comunes entre las
organizaciones que componen Supply Chain, se encuentra el sistema logistico
gue se encarga de relacionar los recursos, procedimientos y métodos, cuya mision
es hacer interactuar ordenadamente a recursos logisticos para que con efectividad
se alcancen los objetivos previstos.

2.2 Gestién de Sistemas Logisticos

Se define como gestion de sistemas logisticos al proceso de planeacion y
coordinaciéon de las estrategias logisticas a través de toda la infraestructura
operativa del SUPPLY CHAIN. Como infraestructura operativa del S.C. tenemos
las plantas de transformacion, plantas de suministros, almacenes, centros de

distribucion, centros de demanda, entre otros.
Existen una serie de elementos externos que de una u otra forma afectan el

proceso de disefio y gestion de un sistema logistico. Algunos de los mas

importantes se muestran en el siguiente diagrama:
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Figura 1. Elementos externos de los sistemas logisticos.

ELEMENTOS EXTERNOS

Materias Primas

Medio Ambiente

Globalizacion

Economia

Niveles de Servicio

Regulaciones

Fuentes Laborales

Productos y Mercados

Fuente: Autores del proyecto.

*Busqueda y seleccion de las fuentes de
aprovisionamiento de materias primas

*Considerar el impacto ambiental ocasionado
por la actividad desarrollada

eAprovechar la apertura de las fronteras para
generar ventajas competitivas

*Considerar la escasez de los recursos para
seleccionar las situaciones que mas favorezcan

*El proposito es brindar un nivel de servicio
adecuado con el maximo margen

*Considerar todas las leyes que controlan el
comportamiento de las organizaciones

*Mano de obra calificada

*El mercado actual es altamente competitivo
por lo cual debe analizarse a los competidores

Asi como existen elementos externos también hay ciertos elementos internos que

afectan el proceso de gestion de un sistema logistico, los cuales se refieren a los

tipos de planeacion que se desarrollan en entornos de Supply Chain Management:

Planeacién Estratégica, Tactica, y Operativa.

El siguiente diagrama muestra esos elementos que deben ser considerados a

nivel interno de un sistema logistico:
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Figura 2. Elementos internos de los sistemas logisticos

|| ELEMENTOS INTERNOS ||

*Plan para que las operaciones permitan
satisfacer la demanda

Planeacion de Ventas

Planeacion de *Requerimientos de materiales, planeacion de la
Operaciones manufacturay del transporte

*Disponibilidad de recursos, capacidad, secuencia

Plan de Produccion de la produccion

DeSp"egue de *Marco de referencia para la administracion de
Inventarios los inventarios

*Laforma de administrar los procesos de entrega
de los productos

Plan de Entregas

Fuente: Autores del proyecto.

El disefio de la configuracidén de Los Sistemas Logisticos involucra la definicion de
la funcién, capacidad y localizacion de cada uno de sus elementos (plantas,
almacenes, etc.) asi como cuando hacerlo. Es necesario tener en cuenta la
estrategia corporativa, la misiébn y objetivos del sistema logistico, y las metas
establecidas en el nivel de servicio al consumidor.

El disefio de los Sistemas Logisticos constituye un asunto estratégico por el alto
monto de inversion involucrado, por su impacto en el nivel competitivo de la
empresa a largo plazo, y por el alto nivel de incertidumbre que acomparfa su
analisis. En particular, el disefio de los Sistemas Logisticos se guiard por los
siguientes conceptos:

1. Minimizar el costo total del Sistema (inversion y costo operativo).

2. Optimizar o satisfacer un nivel de servicio al consumidor establecido.
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2.3 Logistica de Aprovisionamiento

El propdsito fundamental de la logistica de aprovisionamiento es el agrupamiento
de funciones de direccién que apoyan el flujo de materiales desde las compras,

hasta la distribucion del producto terminado.

La American Production Inventory Society (APICS, sociedad Estadounidense de
control de inventarios y produccion) define la logistica de aprovisionamiento como
“El agrupamiento de funciones de direccion que apoyan el ciclo completo de flujo
de materiales, desde las compras y el control interno de los materiales para la
produccion, hasta la planificacion y control de trabajo en curso, y el

almacenamiento, envio y distribucion del producto terminado”.

En los dltimos afios la logistica de aprovisionamiento ha adquirido tanta
importancia que ha ampliado el nimero de funciones que abarca, y ha aumentado
Su posicién jerarquica, ya que la tendencia actual propone igualarla con las otras

funciones principales dentro de la organizacion.

El siguiente diagrama muestra aquellas funciones en las que hoy interviene la

logistica de aprovisionamiento:
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Figura 3. Funciones de la logistica de aprovisionamiento.

- Control de costos
- Control de existencias
- Seleccién de proveedores

- La Investigacion del
mercado de
aprovisionamiento.

- Contacto sistematico con
los proveedores

- Negociacién con los
proveedores

- Concertacién y
seguimiento de contratos
- Analisis de precio y de
valor

- Integracion interna
y externa

Logistica de
Aprovisiona
miento

Recursos Proceso

Humanos de datos

Servicio - Intercambio regular, rapido y
econdmico de informacion entre el

sistema y el cliente

al cliente

Fuente: Autores del proyecto.

El diagrama anterior ilustra las é&reas de influencia de la logistica de
aprovisionamiento en la organizacién, por lo que es de vital importancia definir la

estrategia de aprovisionamiento en la red de negocios.

2.4 Logistica de Distribucion

La distribucion permite a los fabricantes poner sus productos al alcance de los
clientes mediante la movilizacion regulada de flujos de mercancia apoyada en los
medios de transporte, por lo cual es un eslabon importante dentro de la Supply
Chain.

La velocidad a la que hoy en dia se mueven los negocios exige una logistica mas
eficiente y acorde a las exigencias del mercado, por lo que la distribucién, como
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engranaje de estos intercambios, no se puede quedar atras y debe dar respuestas

efectivas a los retos que se le proponen.

Red de Distribucioén

Figura 4. Red de Distribucion.

W= Warehouse
P = Plant
M = Market

Fuente: PINZON, Benjamin. Especializacion en Logistica. Escuela Naval Almirante
Padilla.2005

La red de distribucién consiste en la configuracién y posicionamiento estratégico
de los elementos que intervienen en el proceso del envio de mercancias desde un
punto principal de almacenaje hasta varios puntos receptores, previamente
establecidos. Las tareas en este proceso involucran operaciones de transporte,
almacenaje, recoleccion y reparto de productos, entre otras. Las operaciones
mencionadas son generadas por los intercambios de informacién entre los puntos
0 nodos de la red y buscan asegurar el flujo continuo de mercancias permitiendo a
las empresas productoras poner sus mercancias en el mercado, es decir, en los
puntos de comercializaciéon y venta. Tres factores intervienen en la regulacién de
este intercambio: Costos de la distribucion, tiempos de entrega e infraestructura

disponible.
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La optimizacibn de la infraestructura disponible para realizar las tareas de
distribucion en cada empresa, las induce a encontrar el modelo mas adecuado
para la implantacion de su propio modelo. Ademas las caracteristicas del negocio
y del producto asi como las exigencias del cliente determinaran la forma en la cual

se disefe la red apropiada.

2.5 Importancia de los Sistemas Logisticos

El énfasis hoy en dia se encuentra dado por la flexibilidad, los tiempos de
respuesta y la velocidad, ya no aplica lo del pez grande se come al chico sino que
el mas veloz supera al mas lento. Es por esto que la logistica de hoy no es solo la
de una empresa en particular, sino el sistema de logistica de toda la red, el cual
tiene que estar en condiciones de responder a estos mercados masivos y
especializados, donde cada uno tiene requerimientos individuales de servicios y
productos. Necesariamente las organizaciones se deben enfocar a la integracion

total de su Supply Chain con la de sus proveedores y clientes.

2.6 Retos del Disefio de los Sistemas Logisticos

Los Sistemas Logisticos frecuentemente son grandes y complejos, su tamafio y
nivel de complejidad es diferente para cada compafia perteneciente a este
sistema, y estd determinado por la cantidad de socios de negocio, por los
procesos integrados con cada uno de estos socios, y por la forma de administrar

las relaciones con estos socios.

Los Sistemas Logisticos deben de satisfacer de manera efectiva las necesidades
del mercado. Uno de los enfoques esenciales es el cliente y desde luego las
compafias integrantes del sistema deben conocer claramente el perfil de sus

clientes para poder satisfacer sus necesidades.
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Estos a su vez deben ser efectivos en costo, el cual es un elemento muy
importante, debido a que cualquier compafia perteneciente a la red puede hacer
grandes esfuerzos para optimizar sus costos, pero si los demas integrantes del
sistema no trabajan en el mismo sentido, estos esfuerzos se perderan, y
finalmente esos sobrecostos seran trasladados al consumidor final, restandole

competitividad al sistema y por su puesto a todos sus integrantes.

35



3. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

3.1NOMBRE Y UBICACION DE LA EMPRESA

Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval,
Maritima y Fluvial, Cotecmar, ubicada en la Zona Industrial Mamonal en el km 9.

3.2RESENA HISTORICA?

A mediados del afio 1998, la Armada Nacional lideré una iniciativa para recuperar
y modernizar las instalaciones del antiguo astillero Conastil, apropiando los
recursos necesarios para dar vida a lo que hoy es la Corporacion de Ciencia y
Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval, Maritima y Fluvial, Cotecmar.

Fue asi como el Ministerio de Defensa Nacional-Armada Nacional, Universidad
Nacional de Colombia, la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito y la
Universidad Tecnolégica de Bolivar trabajando mancomunadamente en aras de
sacar adelante el proyecto, suscribieron el 21 de julio el acta de constitucion de lo
qgue hoy es Cotecmar, empresa que trabaja a todo vapor para adquirir y desarrollar
tecnologia, que contribuye al crecimiento de la industria astillera en el pais,
propiciando un desarrollo sostenido de la Industria Naval colombiana, la Marina
Mercante y la Flotas Pesqueras nacionales y extranjeras.

2 EL TIEMPO. Cotecmar, cuatro afios Construyendo Futuro. [En Linea] http://www.armada.mil.
co/?idcategoria=53817
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Cotecmar es una corporaciéon sin animo de lucro que invierte los excedentes
financieros de sus actividades industriales y comerciales en proyectos de ciencia y
tecnologia para el desarrollo de la Industria Naval, Maritima y Fluvial de Colombia,
creando un vinculo entre la academia y la industria astillera del pais, logrando asi
el apoyo de Colciencias y empresas particulares que han creido en este ambicioso
megaproyecto, consolidando dia a dia su posicion de liderazgo y ganando terreno

en el mercado internacional.

Para ello cuenta con la Direccion de Ciencia y Tecnologia que lidera todos los
proyectos de investigacion y desarrollo que emprende la Corporacion, integrando
los esfuerzos de cada uno de los socios de la empresa.

3.3PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es un proceso que busca disefiar planes de accion con
el fin de alcanzar los objetivos propuestos por la organizaciéon. Es importante que
exista un compromiso entre todas las personas pertenecientes a la empresa, para
que a partir de un trabajo en equipo, se adopte un comportamiento proactivo que

beneficie significativamente a la organizacion.

A continuacion se muestra como Cotecmar, ha definido la manera en que se ve a
si misma en la actualidad, asi como la forma en que le gustaria verse en el futuro,

y los valores corporativos de los cuales hace uso para alcanzar éstos objetivos:

3.3.1 Misién: La mision de una organizacion es la razén de su existencia. Es la
finalidad o motivo de creacion de la organizacién y a la que se debe servir. Esta
incluye los objetivos esenciales del negocio y se enfoca generalmente hacia fuera

de la empresa, es decir, hacia la atencion de las demandas de la sociedad, del
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mercado, o del cliente. La misién debe constar de una declaraciéon formal y escrita
para que sirva de recordatorio periédico que indique a los empleados hacia donde
y como conducir sus negocios. En consecuencia, la misién debe ser objetiva,
clara, posible y sobretodo impulsadora e inspiradora y debe reflejar el consenso
interno de la organizacion y ser comprendida con facilidad por las personas de

afuera.®

La mision de Cotecmar es: “Cotecmar es una Corporacion de ciencia y tecnologia
orientada al disefio, construccion, mantenimiento y reparacion de buques y

artefactos navales.

Cotecmar, apoyada en la relacion universidad-empresa, tiene como prioridad la
investigacion, el desarrollo, la aplicacion de nuevas tecnologias y de las mejores
practicas empresariales en la elaboracién de sus productos y servicios, dirigidos a
satisfacer las necesidades técnicas de la Armada Nacional de Colombia y del
mercado nacional e internacional, para asi contribuir con el desarrollo tecnoldgico,

social y econdmico del pais.

Cotecmar propicia el desarrollo personal y profesional de sus integrantes y se
compromete con una cultura de calidad y respeto al medio ambiente. Sus socios,

empleados y aliados son el respaldo y la seguridad en la excelencia del servicio”.

3.3.2 Vision: La vision es la imagen que la organizacion tiene respecto de si
misma y de su futuro. Es el acto de verse en el tiempo y en el espacio. Toda
organizacion debe tener una vision adecuada de si misma, de los recursos de que
dispone, del tipo de relacion que desea mantener con sus clientes y mercados, de
lo que quiere hacer para satisfacer continuamente las necesidades y preferencias
de los clientes, de cdémo alcanzar los objetivos organizacionales, de las

¥ CHIAVENATO, Adalberto; Administracion en los nuevos tiempos. Bogota. McGraw-Hill. 2002
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oportunidades y desafios que debe enfrentar, de sus principales agentes, de las
fuerzas que la impulsan y de las condiciones en que opera. La visidn se orienta
mas hacia lo que la organizacion pretende ser que hacia lo que realmente es, y
pretende establecer una identidad comun en los propésitos de la organizacion,
para orientar el comportamiento de los miembros frente al futuro que desea

construir.*

La visibn de Cotecmar, es: “Ser la organizacion lider en la investigacién e
innovacion tecnolégica para el desarrollo del Poder Maritimo Nacional, en el

campo de la industria naval, maritima y fluvial, con proyeccion internacional”.

3.3.3 Valores Corporativos: Los valores son el conjunto de principios, creencias
y reglas que regulan la gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia
institucional y el soporte de la cultura organizacional. El objetivo basico de la
definicion de valores corporativos es tener un marco de referencia que inspire y
regule la vida de la organizacion. Asi, mediante el liderazgo efectivo, los valores se

vuelven contagiosos y afectan los habitos de pensamiento de las personas.®
Los valores corporativos de Cotecmar son:
e INNOVACION: En Cotecmar se estimula el pensamiento creativo orientado
a la accién, teniendo como objetivo la permanencia en el mercado y el éxito

econdmico de la empresa.

¢ COMPROMISO: Los colaboradores de Cotecmar tienen sentido de

pertenencia con la Corporacion y contribuyen a su mejoramiento continuo,

4 .
Ibid., p.36

PIMENTEL, Luis; Introduccion al Concepto de Planificacion Estratégica. [En Linea]
http://www.sld.cu/galerias/doc/sitios/infodir/5_1.doc
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el cual redunda en el beneficio de todos los funcionarios y cada uno de sus

clientes y aliados.

LIDERAZGO: Los colaboradores de Cotecmar estan orientados a la
busqueda de la excelencia mediante la accién efectiva, facilitando de esta
manera que sus ideas y aportes sean tenidos en cuenta dentro de las

actividades que desarrolla la Corporacion.

TRABAJO EN EQUIPO: En Cotecmar se promueve el trabajo en equipo
como factor de integracion, participacion, confianza y creatividad colectiva,
logrando asi la sinergia necesaria que le permitira mejorar los resultados

obtenidos en el desarrollo de las actividades.

RESPONSABILIDAD SOCIAL: En Cotecmar se respeta y se da
cumplimiento a los compromisos adquiridos con los individuos, con la
comunidad y con el Estado, asi como se tiene respeto por el medio

ambiente en aras de contribuir al desarrollo sostenible del pais.

INVESTIGACION: En Cotecmar se promueve la generacion del
conocimiento a partir de la identificacion de las necesidades tecnoldgicas
de sus clientes, desarrollando proyectos de investigacién de alto impacto
para la Industria Naval, Maritima y fluvial.

3.3.4 Politicas Corporativas: Las politicas son reglas o guias que expresan los

limites dentro de los cuales debe ocurrir la accién. Muchas veces toman la forma

de acciones de contingencia para resolver conflictos que existen y se relacionan

entre objetivos especificos. Las politicas estratégicas son aquellas que guian a la

direccion general y la posicion de la entidad y que también determinan su
viabilidad.
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Una vez establecidos los anteriores se pueden definir programas de trabajo, o
planes operativos, que son los que especifican la secuencia de las acciones
necesarias para alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran como
dentro de los limites establecidos por las politicas seran logrados los objetivos, se
aseguran gue se les asignen los recursos necesarios para el logro de los mismos

y permiten establecer una base dinamica para medir el progreso de tales logros.®
Las politicas corporativas de Cotecmar enuncian lo siguiente:

“La Armada Nacional tendra siempre la prioridad en la prestacion de los servicios
ofrecidos por Cotecmar dentro de un adecuado planeamiento adelantado de

comun acuerdo”.

“La organizacibn mantendra una disciplina de planeamiento, programacion,

ejecucion y control para su normal funcionamiento”.
“Cotecmar competira lealmente con los astilleros del area de influencia”.

“Mejoramiento de las competencias del personal”.

3.3.5 Estructura Organizacional

Un organigrama es una representacion gréafica, abstracta y sistemética, de la
estructura de una organizacion, dando una idea uniforme de los niveles
jerarquicos, y las relaciones que existen entre los diversos departamentos o areas

de la misma.

® |bid., p.37
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La figura 5 muestra la estructura organizacional determinada por Cotecmar para
facilitar el desarrollo de las acciones planteadas por la organizaciéon para el
periodo 2007-2010, y la figura 6 muestra el enfoque matricial que dio origen a esta

propuesta.

Figura 5. Estructura Organizacional.

Consejo Directivo

Presidencia

Comité de Ciencia 'y

Revisor Fiscal ~  ~====-==-71----- A
RUSOr H1SCd Tecnologia

Oficina de Control Interno

Vicepresidencia

Oficina de Planeacion y

Sistemas de Informacién Qtcna Juridicd

Oficina de Sistema de Gestion Coordinacion Oficina Bogota
Intearada

Direccion de Investigacion,
Desarrollo e Innovacién
Direccién Planta Mamonal —

Direccién de Talento Humano

Direccion Planta Bocagrande

Direccion financiera 'y
Administrativa

Unidad de Direccién y Planeacidn
Unidades Asesorias
Unidades de Negocios

Unidades de Gestion Estratégica

Fuente: Autores del proyecto.
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Figura 6. Enfoque Matricial de Cotecmar.
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Fuente: Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval, Maritima
y Fluvial — Cotecmar

Como se aprecia en las figuras anteriores, la estructura de Cotecmar esta divida
en cuatro unidades: Unidades de Direccion y Planeacién, Unidades Asesoras,
Unidades de Negocios y Unidades de Gestidn Estratégica, las cuales seran
descritas més adelante.

3.4 CLIENTES

En la actualidad, las empresas que quieran plantear de forma acertada su futuro
deben estructurarse con una vision clara y directa hacia sus clientes, ya que
cualquiera que sea el producto o servicio ofrecido, este siempre estara dirigido a
satisfacer las necesidades de un publico en particular. Por este motivo, si no hay
clientes, no hay ventas, y por lo tanto la empresa no tendria razén de ser.
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Cotecmar a su vez refleja a través de su mision, como esta orientada a lograr la
satisfaccion de sus clientes mediante la implementacién de mejores practicas que
permitan un desarrollo tecnoldgico, econémico y social del pais. Por la naturaleza
de sus actividades, la empresa fue concebida en primera instancia para atender
exclusivamente las necesidades de la Armada Nacional de Colombia, sin
embargo, ha ampliado la prestacion de sus servicios a otros astilleros y clientes
nacionales e internacionales, cuyos nombres no pueden ser suministrados en el

presente trabajo por motivos de confidencialidad.
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4. ACTIVIDAD ECONOMICA DE COTECMAR

La Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval,
Maritima y Fluvial — Cotecmar es una empresa que tiene por objeto proporcionar
soluciones avanzadas a la Industria Naval, Maritima y Fluvial, cuya actividad
comercial se encuentra en las areas de disefio, construccion, reparacion y
mantenimiento de motonaves y artefactos maritimos y fluviales, servicios

tecnoldgicos e industriales y actividades de consultoria.

Cotecmar ofrece servicios de calidad en el tiempo convenido, precios competitivos
y confiabilidad en sus reparaciones, evitando riesgo en la inversibn de sus
clientes. Su objetivo es extender la vida util de los barcos; para ello cuenta con
una completa infraestructura y tecnologia de punta, personal altamente calificado,
orientado al servicio y siempre dispuesto a satisfacer y anticipar las necesidades y
expectativas mas altas de la Armada Nacional de Colombia y del mercado
nacional e internacional, para asi contribuir con el desarrollo tecnologico, social y

econdmico del pais.

En aras de direccionar todos sus esfuerzos hacia el logro de este objetivo,
Cotecmar se apoya fuertemente en la relacién Universidad-Empresa mediante la
cual prioriza la investigacion, desarrollo y aplicacion de nuevas tecnologias y de
las mejores practicas empresariales en la elaboracion de sus productos y
servicios. Cabe resaltar que la empresa no se encuentra sola en esta ardua labor
y que por el contrario se apoya en sus empleados, aliados y socios dentro de los
cuales se encuentran La Universidad Tecnolégica de Bolivar, el Ministerio de

Defensa Armada Nacional, la Universidad del Norte y la Universidad Nacional de
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Colombia, los cuales son el respaldo y la seguridad en la excelencia en su
servicio.
4.1 ASTILLEROS DE COTECMAR

La actividad que realiza Cotecmar se encuentra distribuida entre sus dos astilleros,
Planta Mamonal y Planta Bocagrande, los cuales estan certificados bajo la norma

ISO 9001:2000 otorgada por la transnacional Lloyd’s Register Quality Assurance.

La empresa cuenta con un equipo de trabajadores entrenados y expertos para
ejecutar los procesos de soldadura, renovacion y mantenimiento de tuberias,
valvulas, sandblasting, hidroblasting, pintura, sistemas de propulsion y hélices. De
igual forma, cuenta con un equipo de ingenieros y arquitectos navales para el
disefio y consultoria, calculos estructurales y estudios de proteccion catédica, para
lo cual hace uso de modernos equipos, software y talleres especializados para

realizar los proyectos con 6ptima calidad.

Astillero Mamonal: Este astillero cuenta con 17 hectareas y trabaja con un
sistema sincroelevador con una capacidad de levante de 3.600 toneladas
métricas, 117 metros de longitud, 22 metros de ancho y un calado maximo en
popa para el ingreso del bugue en el sincroelevador de 4.2 metros. Esta planta
posee siete posiciones de varadas y muelles de hasta 153 metros en los que se

ofrecen trabajos de prediques y postdiques, y talleres especializados de apoyo.

Astillero Bocagrande: Esta planta cuenta con un varadero tipo Slip para buques
y artefactos navales de hasta 1200 Ton / 14 pies de calado y un varadero tipo slip
de hasta 250 Ton / 9 pies de calado, construidos sobre una darsena con 250

metros de muelles no continuos para apoyo y reparaciones a flote.
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4.2 SERVICIOS OFRECIDOS

Los servicios ofrecidos por Cotecmar cumplen con estandares de calidad
reconocidos internacionalmente, precios competitivos, mano de obra calificada,
tiempos de permanencia acorde con las necesidades de sus clientes y una
orientacion hacia la innovacion y el desarrollo tecnoldgico.

Dentro del portafolio de servicios de la empresa se encuentran los siguientes

procesos:

e Disefio y Construcciéon de Buques y Artefactos Navales Fluviales
Este proceso esta certificado bajo la norma ISO 9001:2000 otorgado por la
transnacional Lloyd’s Register Quality Assurance y se compone de dos
actividades principales:
- Asesoria en disefio y construccion de todo tipo de unidades

- Disefo y construccion de botes en materiales compuestos.

e Reparacion y Mantenimiento de Buques y Artefactos Navales
Este proceso se compone de las siguientes actividades:
- Maniobra de subida y bajada de embarcaciones.
- Pintura y recubrimientos.
- Medicién de espesores por ultrasonido.
- Remocion y cambio de aceros.
- Remocion e instalacion de tuberias.
- Mantenimiento y reparacion de la linea de propulsion de paso fijo/variable.
- Mantenimiento y reparacion de valvulas de fondo.
- Mecanizado de piezas.
- Pruebas neumaticas e hidrostaticas.

- Estudios de proteccion catédica.
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- Balanceo estatico y dinamico de hélices.
- Servicio de Muelles.

- Ensayos no destructivos.

e Consultoriay Asesoria en Ingenieria Naval
Mediante este servicio Cotecmar ofrece estudios y recomendaciones que
permiten la generacion de informacion técnica requerida para la realizacion de
conversiones, reparaciones, mantenimiento y nuevas construcciones de
embarcaciones y artefactos navales. Se compone de las siguientes actividades:
- Consultoria en Ingenieria y Arquitectura Naval.
- Consultoria en soldadura para procesos especiales de reparacion.
- Elaboracion de protocolos de pruebas de puerto y de mar.
- Conduccion de pruebas de puerto y de mar.
- Preparacion de propuestas para modificaciones y alteraciones de buques.
- Asesoria y consultoria para el aseguramiento de la calidad en todos los

procesos especializados de la Industria Naval, Maritima y Fluvial.

e Trabajos de Metalmecéanica y Soldadura en General
Este proceso de compone de las siguientes actividades:

- Fabricacion de estructuras metélicas, tanques y plantas industriales.
- Soldadura para procesos especializados y de mantenimiento TIG / MIG /
SMAW.
- Corte por control numérico oxiacetilénico y plasma.
- Doblado y rolado de laminas hasta 34" x 6 metros.
- Torneado, alisado, cepillado y fresado.

e Servicios Técnicos Industriales
Estos servicios son ofrecidos mediante el taller de motores y el taller de

electricidad de Cotecmar, los cuales se describen a continuacion.
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Taller de Motores:
El departamento de motores de Cotecmar tiene acuerdos con MTU,
CATERPILLAR, MAN y DETROIL DIESEL para capacitaciones, asesorias,

montajes y diagnosticos. Se encarga de las siguientes actividades:

- Mantenimiento y reparacién de motores de combustién interna.
- Remanufactura de componentes.

- Mantenimiento de reductores.

Taller de Electricidad

Este taller se dedica al mantenimiento y reparacion de maquinas eléctricas
con las siguientes caracteristicas: Motores monofasicos vy trifasicos en AC
para baja tensién y motores DC, Generadores en AC y DC en baja tensién
y Transformadores tipo seco en baja tension. Se encarga de las siguientes

actividades principales:

- Elaboracion de estudios, evaluacion y asistencia técnica.
- Mantenimiento y reparacion.

- Seccidn de aires acondicionados y refrigeracion.

4.3 DESCRIPCION DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO

Con el fin de alcanzar la satisfaccion de los clientes y de poder lograr un
mejoramiento continuo dentro de la organizacion, Cotecmar ha creado diferentes
unidades que se encargan de la ejecucién de proyectos de mantenimiento,
reparaciobn y nuevas construcciones de la Corporacion, las cuales fueron

concebidas de tal forma que cada una pueda profundizar en todo lo que le
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corresponde sin riesgo a olvidar ningun aspecto importante, permitiendo asi
generar resultados con menor probabilidad de errores.

4.3.1 Unidades de Gestidén Estratégica: Esta unidad se encarga de dirigir la
organizacion con una visién o perspectiva a largo plazo de manera competitiva

apoyando los diferentes procesos que maneja la Corporacion.

Por ser la Investigacion en ciencias y tecnologias un factor fundamental dentro de
la Empresa, la unidad de Gestion estratégica hace parte fundamental de su
desarrollo diario convirtiéndola en un area de gran fortalecimiento. La unidad esta
conformada por la Direccidén Financiera y Administrativa, la Direccion de Talento

Humano y la Direccion de Investigacion, Desarrollo e Innovacion.

4.3.2 Unidades de Direccién y Planeacion: La unidad de direccion y planeacion
es la responsable del direccionamiento y planeacion estratégica de la Corporacion,
ademas hace parte de la toma de decisiones gerenciales que afectan de modo
general y particular el desarrollo de las demas unidades manejadas dentro de la
empresa. Su conformacion principalmente esta dada por la Direccion de Ciencia y
Tecnologia, la Direccion de Calidad: Consejo Directivo, Presidencia vy

Vicepresidencia, y la Oficina de Planeacion y Sistemas de Gestion Integrada.

4.3.3 Unidades Asesoras: Como en todas las empresas la asesoria es
fundamental para un mejor desempefio en diferentes actividades, por esta razon
fueron creadas las unidades asesoras que se encargan de brindar un
acompafiamiento a la Corporacién en las estrategias y el desempefio bajo los
parametros de cumplimiento de las normas, los principios y las directrices trazadas

por ésta.

4.3.4 Unidades de Negocio: Las unidades de negocio estdn compuestas por la
Direccion de la Planta Mamonal y la Direccion de la Planta Bocagrande. Su

funcién principal es contribuir al desarrollo del Poder Maritimo en el campo de la
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Industria Naval, Maritima y Fluvial, suministrando servicios de reparacion,
mantenimiento, disefio y construccion de buques y artefactos navales de la
Armada Nacional y particulares, con la calidad esperada por el cliente, en el

tiempo y precio convenido.

Asi, la funcién basica de cada unidad esta enmarcada dentro de las funciones de
la teoria administrativa tradicional: Planear, Organizar, Integrar, Dirigir y controlar
para alcanzar los objetivos correspondientes.

4.4 RETOS CORPORATIVOS

Con el permanente crecimiento tecnolégico y con un mundo cada vez mas
exigente, las organizaciones tienen que idearse la manera de crecer a la par de
los mismos con el fin de no desaparecer y poder satisfacer a sus clientes de la
mejor manera. A raiz de largas investigaciones y de las diferentes percepciones
que se pueden detectar en el mercado, radican diferentes estrategias que pueden
llegar a garantizar un crecimiento continuo dentro de las organizaciones, en
Cotecmar estas estrategias detectadas son parte de sus Retos Corporativos y

Objetivos que buscan alcanzar dia a dia tras la investigacion y el esfuerzo.

Dentro de dichos retos, la empresa se ha planteado los enunciados a

continuacion:

e Disefiar y construir la plataforma de superficie de la Marina colombiana.

e Ampliar la capacidad de levante a un rango de 10.000 a 20.000 toneladas.
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e Consolidar y posicionar a Cotecmar en los mercados de la industria naval,
maritima y fluvial, para garantizar creaciéon de valor permanente de la

Corporacion.

e Disefiar e implementar una plataforma de gestion orientada a los resultados.

e Implementar un sistema de inteligencia empresarial que permita anticiparnos a

los cambios del entorno.

e Garantizar el talento humano capacitado y especializado para alcanzar los

objetivos en el tiempo.

e Alcanzar estandares logisticos internacionalmente reconocidos, garantizando

el logro de los grandes propdsitos corporativos.

e Desarrollar y apropiar las tecnologias requeridas para cumplir con los retos

actuales y futuros.

e Mayor agregacion de valor.

Todas las organizaciones establecen diferentes objetivos que manifiestan una
situacion deseada que se intenta alcanzar con grandes propdsitos y estrategias en
el ambito operacional o del desarrollo ya sea a mediano o largo plazo. Cotecmar

se ha fijado alcanzar los siguientes objetivos:

1. Maximizar el valor de la Corporacion.

2. Garantizar la continuidad de los programas de desarrollo de la Flota de Mar y

Rio de la Armada Colombiana e incrementar la participacion en el mercado de

52



las reparaciones y construcciones en un mercado creciente y altamente

competitivo.

3. Responder efectivamente a los requerimientos de produccién de los proyectos
de venta de servicio y productos de la Corporacion.
4. Asegurar el flujo de suministros que garanticen el cumplimiento de los

proyectos corporativos presentes y futuros.

5. Garantizar la fuerza laboral requerida para el desarrollo de la gestion efectiva
de la Corporacion y sentar las bases para el desarrollo de la gestidén del talento

humano futuro.

6. Acelerar la gestion para la consecucion del dominio y cobertura de las
tecnologias existentes, apropiar nuevas tecnologias que contribuyan al
cumplimiento efectivo de los objetivos determinados para este periodo, y
establecer las bases para la generacion de una cultura de innovacion orientada

a la satisfaccion del mercado objetivo.

7. Responder dindmica y efectivamente a los retos y exigencias del entorno
competitivo en el que se gestiona Cotecmar.

Estos dos aspectos, los retos y los objetivos corporativos, corresponden al

direccionamiento planteado por Cotecmar para el periodo 2007-2010.
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5. LOS PROCESOS EN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT’

Supply Chain Management esta siendo reconocido como la integracién de los
procesos clave de negocio a través del Supply Chain. Ahora las compafias que
implementaban procesos dentro de ellas mismas, tienen que integrar estos
procesos entre diferentes firmas, y modernizar los procesos a través de las
mismas es el gran reto, para reducir costos, incrementar calidad y agilizar las

operaciones.

Sin embargo la pregunta es: ¢Como pueden las compafias lograr la integracion
de Supply Chain, si no hay un entendimiento comun de los procesos claves de
negocio?. The Global Supply Chain Forum define el Supply Chain Management
como “la integracion de los procesos clave de negocio desde los usuarios finales a
través de los proveedores primarios que suministran productos, servicios e

informacion, que agrega valor para los clientes y otros involucrados”.

Los miembros del foro identificaron ocho procesos clave que necesitan ser

implementados dentro y a través de las firman que conforman el Supply Chain:

1. Customer Relationship Management (CRM): Administracion de las
Relaciones con el Cliente.

Customer Service Management: Administracion del Servicio al Cliente.
Demand Management : Administracion de la Demanda.

Order Fulfilment: Ordenes Perfectas.

o bk~ 0N

Manufacturing Flow Management: Administracion de Flujo de Manufactura.

" CROXTON, Keely, GARCIA, Sebastian, LAMBERT, Douglas. The Supply Chain Management
Processes. The Ohio State University. The International Journal of Logistics Management.
Traducido por Benjamin Pinzon Hoyos.
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6. Procurement: Compras
Product Development and Comercialization: Desarrollo y Comercializacion
de Productos.

8. Returns: Retornos.

Los ocho procesos clave estan presentes a lo largo del S.C. y cruzan a través de
todas las firmas y silos funcionales dentro de cada empresa. Los silos funcionales
incluyen Marketing, Investigacion y Desarrollo, Finanzas, Produccion, Compras, y
Logistica. Las actividades en estos procesos residen dentro de un silo funcional,

pero los procesos completos no estan contenidos dentro de una funcién.

Mientras la administracion de todas las firmas en cada S.C. debe considerar estos
ocho procesos, la relativa importancia de cada uno de ellos y de sus actividades

especificas, incluyen una posible variacion.

Asi, cada proceso debe ser descrito en su nivel estratégico y nivel operacional. La
parte estratégica consiste en el establecimiento, y la administracion estratégica de
cada proceso, y provee una estructura de implementacion. Este es el primer paso
necesario para integrar la firma con otros miembros del S.C. tal y como se observa

en la siguiente figura:
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Figura 7. Procesos del Supply Chain.
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Fuente: Autores del Proyecto.

5.1 PROCESOS DEL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT DESARROLLADOS EN

COTECMAR

Dentro de la empresa Cotecmar se llevo a cabo una encuesta (Anexo A) a

funcionarios de diferentes procesos con el fin de identificar las actividades

realizadas en cada uno de estos y los principales beneficios que se lograban con

ellos.

A continuacion se describen en su nivel estratégico y operacional, cada uno de los

procesos mencionados anteriormente segun la actividad desarrollada por

Cotecmar.
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5.1.1 Administrar las Relaciones con el Cliente

Figura 8. Administrar las relaciones con el cliente
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Fuente: Autores del proyecto

e SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

eEstrategia Corporativa y de
Marketing

eCategorizar Clientes
eDiferenciacion en PSA

Compartir Beneficios con
Clientes

*Sistema de Métricas

sDiferenciacion de Clientes

sConformacion de
Cuenta/Cliente

*Revision Interna de Cuentas
eldentificacion de Oportunidades

1. Revision de la Estrategia Corporativa y de Marketing

El objetivo principal de este proceso es la identificacion de los clientes o
segmentos de clientes, que son claves para el éxito de la estrategia de ventas en
el presente y en el futuro. De esta forma, el resultado tangible de este subproceso
es el disefio de un plan anual de ventas y de marketing que se fundamenta en

estudios de mercados, estrategias y tacticas.
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Lo anterior lo realiza mediante el desarrollo de misiones comerciales periédicas de
la mano de los planes que se implementen con el fin de que permita efectuar un
seguimiento oportuno y personalizado a los servicios ofrecidos a clientes actuales

y clientes objetivo.

2. ldentificar los Criterios para Categorizar Clientes

La finalidad de este subproceso estratégico es determinar los segmentos de
mercado a los que Cotecmar se dirige, por ello, con el fin de categorizar sus
clientes el equipo de trabajo analiza aspectos como la rentabilidad, crecimiento
potencial, volumen de operaciones, posicibn competitiva, conocimiento del

mercado, tecnologia, recursos, canales de distribucion, entre otros.

Los aspectos mencionados son analizados a través de distintos métodos
estadisticos con el fin de establecer la importancia de los clientes de acuerdo a
criterios establecidos, permitiendo asi, medir los niveles de participacion de cada

uno de ellos en los montos de ventas.

3. Determinar los criterios para definir el grado de diferenciacion en el PSA

Para determinar criterios con el propésito de definir el grado de diferenciacion en
el PSA, el equipo de trabajo considera las implicaciones ingresos/costos de las

diferentes alternativas de diferenciacion, y selecciona los limites para las mismas.

El objetivo de este subproceso es el establecimiento de las ventajas que
representan los clientes potenciales determinados en el plan anual de ventas y de
marketing, mediante la realizacibn de una investigacion de mercados y de

asesorias externas con especialistas.
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4. Determinar los criterios para compartir los beneficios derivados del proceso de

mejoramiento con los clientes

Este subproceso se encuentra fundamentado en que compartir con los clientes los
resultados asociados al proceso de mejoramiento, logrard beneficios mutuos. El
equipo de trabajo se encarga de establecer politicas y estrategias de
mejoramiento y tecnificacion de los procesos establecidos para la prestacion del
servicio, a través de capacitaciones, revisiones, y mejoras en los procesos que

disminuyan los costos y permitan la obtencion de nuevas y mejores tecnologias.

Lo anterior es realizado con el fin de lograr diferenciacion y posicionamiento en el
mercado, manteniendo los clientes actuales y captando nuevos nichos de

mercado.

5. Definir la estructura de un sistema de métricas

La finalidad de este subproceso estratégico es conocer el impacto de los distintos
proveedores sobre la rentabilidad de la corporacion y viceversa, permitiendo asi
conocer el volumen de compra, y el ahorro obtenido por ambas partes. Para ello
se revisa el numero de 6rdenes adjudicadas al proveedor y se definen indicadores

para la toma de decisiones.

e SUBPROCESOS OPERACIONALES

1. Diferenciar los clientes

El objetivo de este subproceso es adquirir conocimiento relacionado con el o los

segmentos de mercado a los cuales se esta dirigiendo Cotecmar, por lo que el
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equipo de trabajo analiza la rentabilidad por cliente y evalla el crecimiento

potencial de los mismos mediante métodos estadisticos.

2. Conformar el equipo de trabajo para conformar una Cuenta/Cliente 0 una

Cuenta/Segmento

La finalidad de este subproceso es establecer posibilidades de descuento y
analizar si las mejoras conllevan a beneficios econémicos que ayuden a Cotecmar
a incrementar su competitividad en precios. Para ello se establecen tiempos de
ejecucion del trabajo, y en reuniones con el cliente se retroalimenta sobre los

avances del proyecto y los trabajos adicionales si aplica.

Asi, el objetivo en cuanto a la negociacion es organizar y coordinar actividades
que permitan generar ofertas o propuestas formales al cliente de acuerdo con los
requerimientos solicitados por él, posibilitando un aumento en la satisfaccion del
cliente y por tanto en los niveles de ventas.

3. Revisar internamente las cuentas

El objetivo de revisar internamente las cuentas es identificar la participacién de
cada uno de los tipos de clientes en las ventas de cada una de las plantas, para
ello, el equipo de trabajo revisa los productos comprados, el crecimiento de las

ventas, y la posicion del cliente en la industria.

Debe existir una estrecha relacion entre los procesos del Supply Chain de
administracion del servicio al cliente y administracion de la demanda, para
establecer indicadores en términos de segmentos, de tipos de trabajos, tipos de
clientes y tipos de servicios, con el fin de segmentar los servicios ofrecidos por tipo

de clientes.
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4. Identificar oportunidades en las cuentas de los clientes

La finalidad de este subproceso es la identificacion de oportunidades en ventas,

reduccion de costos y mejoramiento del servicio, determinando las necesidades de

los distintos tipos de clientes y disefiando estrategias en términos de precios,

calidad, atencion al cliente, entre otros.

Este subproceso permitird entonces la ampliacion del portafolio de servicios,

mejorando la imagen corporativa y ofreciendo mayor confianza a los clientes.

5.1.2 Administrar el Servicio al Cliente

Figura 9. Administrar el servicio al cliente
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Fuente: Autores del proyecto
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e SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

1. Formular la estrategia de servicio al cliente

Mediante la formulacién de la estrategia de servicio al cliente se pretende
establecer mecanismos de control para identificar si estan cubiertas las
necesidades del cliente dentro de los procesos que participan en la venta o
servicio prestado. De igual forma debe evaluarse si estos mecanismos
efectivamente estan arrojando resultados, fortaleciendo la relacién con el cliente y

el mercado en general.

2. Elaborar procedimientos de respuesta

El objetivo de este subproceso es estar preparado para diferentes situaciones que
se puedan presentar, identificando eventos y necesidades de respuesta para
establecer los procedimientos correspondientes y las coordinaciones internas y

externas.

3. Desarrollar la infraestructura para implementar los procedimientos de

respuesta

Para desarrollar la infraestructura para implementar los procedimientos de
respuesta, el equipo de trabajo, identifica las necesidades de informacion y de
comunicacion, con el fin de establecer mecanismos que permanentemente

retroalimenten los procesos y poder asi, ofrecer un mejor servicio.

4. Definir la estructura de un sistema de métricas
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La finalidad de este subproceso es la identificacién de falencias y/o debilidades en
los procesos que propendan oportunidades de mejora, estableciendo un sistema
de gestion de calidad que sea revisado permanentemente para asegurar el

mejoramiento de los procesos.

¢ SUBPROCESOS OPERACIONALES

1. Reconocer el evento

El equipo de trabajo debe identificar el evento y sus causas para realizar una
evaluacion de los procesos en los que se hayan encontrado falencias y poder
establecer las acciones correctivas correspondientes.

2. Evaluar situaciones y alternativas

El equipo de trabajo coordina con las areas funcionales de la empresa para definir
las alternativas de accién y decide como responder a los eventos que ocurran en
el desarrollo de los procesos para servirle al usuario o cliente final. Por ello se
establecen planes de mejora que determinen a su vez acciones preventivas para
mejorar los niveles del servicio.

3. Implementar la solucién

El equipo de trabajo determina cuales son los pasos para la implementacion,

coordina con los duefios de los procesos del negocio el procesamiento de la

solicitud, y da respuesta al evento.
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4. Monitorear y reportar

El equipo de trabajo monitorea el desarrollo del evento, lo registra, mantiene
informado al cliente y mide el desempefio. Esto con el fin de ofrecer servicios y
productos en los que el usuario final indique un nivel de satisfaccion del 100%.

5.1.3 Administrar la Demanda

Figura 10. Administrar la demanda
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Fuente: Autores del proyecto

e SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

1. Definicion de objetivos y estrategias
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Con el fin de definir los objetivos y estrategias para administrar la demanda, el
equipo de trabajo revisa las estrategias de la empresa, modela la red adaptativa,
estudia e identifica cuellos de botella, y determina objetivos y metas para el

proceso.

2. Definir procedimientos para elaborar los prondsticos

Para definir los enfoques con el propésito de elaborar los prondsticos, el equipo de
trabajo define los niveles de prediccion, determina las fuentes de informacion,
analiza estrategias del SCM que pueden ser Utiles, elije los métodos de prediccidon
mas apropiados para el comportamiento de la demanda y propone el plan para

elaborar los prondésticos.

3. Planear el flujo de informacion

El equipo de trabajo define los requerimientos de informacion, la fuente de los
datos y su valor, la forma como debe ser compartida la informacion derivada del
prondéstico, y como los inputs y outputs deben ser utilizados para formular la

estrategia del negocio.

4. Definir procedimientos para sincronizar la demanda y la capacidad del Supply
Chain

La finalidad de este subproceso es identificar la posicion de la compafiia frente a
la oferta y demanda del mercado, visto desde el punto de vista del producto o
servicio que ofrece. Asi, el equipo de trabajo evalia la capacidad de
aprovisionamiento y manufactura, y define requerimientos para la planeacién

estratégica a corto y largo plazo.
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5. Definir un sistema de gestion de contingencias

Para definir un sistema de gestion de contingencias, el equipo de trabajo elabora
una lista de posibles eventos que interrumpan el flujo de material, energia e
informacion, para definir los procedimientos de respuesta a cada uno de los
eventos identificados y estar preparados para afrontarlos con un minimo de

pérdidas.

e SUBPROCESOS OPERACIONALES

1. Recoleccidon de datos e informacion

Este subproceso es el encargado de recolectar informacion sobre la demanda
historica, el cliente, marketing y ventas, para con ello realizar un analisis que
permita una retroalimentacién constante del comportamiento de la demanda y los

distintos factores que lo afectan.

2. Elaboracion del prondstico

Con la informacién recolectada el equipo de trabajo elabora los prondsticos
basandose en estudios de mercado, informacion histérica y asesorias. Cada uno
de estos elementos es de gran importancia para la confiabilidad del prondstico, la
informacion histoérica permite conocer el comportamiento de la demanda para asi,
elegir el método de prondstico mas adecuado; los estudios de mercado ayudan a
comprender o prever aquellos factores externos que podrian alterar el

comportamiento de la demanda; y las asesorias incorporan el factor experiencia.
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Los pronésticos son realizados para definir los planes estratégicos de la
corporacion.

3. Sincronizaciéon

El equipo de trabajo elabora el plan de ejecucién de la demanda mediante la
sincronizacion de los limitantes de capacidad, la armonizacion del riesgo con los

limitantes financieros y la capacidad de la planta.

4. Reducir variabilidad e incrementar flexibilidad

Para reducir la variabilidad e incrementar la flexibilidad, el equipo de trabajo
identifica los determinantes de la variabilidad, los niveles 6ptimos de flexibilidad, y
las oportunidades para reducir la primera e incrementar la segunda, trabajando en

toda la red adaptativa con el fin de implementar mejoras en los procesos.

5. Medir el desempefio

La finalidad de este subproceso es la medicién del desempefio de la red
adaptativa con el fin de identificar las falencias o debilidades participantes en la

misma. Este proceso es realizado mediante un sistema de métricas, cuyo

resultado es analizado junto con el EVA de la organizacion.

67



5.1.4 Administrar el Flujo de Manufactura

Figura 11. Administrar el flujo de manufacturas
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Fuente: Autores del proyecto

e SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

1. Revisar estrategias de manufactura, recursos, marketing y logistica

Para revisar las estrategias de manufactura, recursos, marketing, y logistica, el
equipo de trabajo establece cursos de accién para atender los cambios futuros del

mercado, define las necesidades relativas a prondsticos, y establece una relacién

entre éstos y las leyes y regulaciones que apliquen al negocio.
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De igual forma, se realiza una investigacion acerca de nuevas tecnologias,
necesidades del cliente, y las caracteristicas del mercado que permitan garantizar
la prestacion calificada y oportuna del servicio, a la vez que el crecimiento de los

nodos en la red.

2. Definir el nivel requerido de flexibilidad en la manufactura

Para definir el nivel de flexibilidad requerido en la manufactura, el equipo de
trabajo determina el tiempo de tolerancia del cliente, formula una politica sobre
calidad y control, establece el tamafio minimo del lote y los ciclos, planifica el
crecimiento de la capacidad, y establece criterios para decidir qué fabricar y/o qué

comprar.

De esta forma se evalla la implementacibn de nuevos cambios segun las
capacidades de la Corporacion (econdémicas, de infraestructura y humanas), y la
capacidad de cumplir con los requisitos establecidos por los clientes en el tiempo y
con la calidad requerida, para proyectar el crecimiento corporativo y de los

proveedores.

3. Definir los limites push y pull

El equipo de trabajo revisa las metas de servicio al cliente, define los puntos stock
y evalla la estrategia de produccion, con el fin de determinar los niveles
permitidos de stock de materiales criticos y la capacidad de respuesta ante

requerimientos especificos del cliente.

4. ldentificar limitantes en manufactura y definir capacidades

En este subproceso se documentan las capacidades, se determinan las

cantidades de stock y su ubicacion, se definen requerimientos de retiro y
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disposicion, se formulan planes de contingencia, estrategias de desarrollo de los
proveedores, criterios de aceptacion, mecanismos de comunicacion con otros

procesos de apoyo, y para la aceptaciéon de la orden.

Teniendo en cuenta las caracteristicas y especificaciones de precio, calidad,
tiempo de entrega y disponibilidad, se establece los posibles proveedores y se
evalla la viabilidad de cumplimiento, ademas se identifica (si es un producto

nuevo), que posibles proveedores incluir dentro de la incipiente red.

5. Definir la estructura del sistema de métricas

El equipo de trabajo formula la estructura del sistema de métricas, establece
comunicaciones con los procesos y nodos de la red adaptativa, y retroalimenta.
Esta retroalimentacion se realiza a través de indicadores como puntos de reorden,
tiempo de entrega y el porcentaje de cumplimento en los tiempos de respuesta de
los requerimientos de produccién, con el fin de identificar puntos clave de mejora

en los procesos de flujo de manufactura.

e SUBPROCESOS OPERACIONALES

1. Definir ruta y velocidad a través del proceso de manufactura

El objetivo de este subproceso operacional es la elaboracion de planes de
produccion de acuerdo a las estrategias y politicas determinadas en los
subprocesos estratégicos, que garanticen el cumplimiento de los requisitos
establecidos por el cliente y pactados en la negociacion de los proyectos.

Para determinar la ruta y la velocidad a través del proceso de manufactura, el
equipo de trabajo convierte el output del proceso "Administrar la demanda” en
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recursos, y en el planeamiento de la produccion; revisa el plan agregado de
produccion, integra la capacidad de administrar servicios e instalaciones de

manufactura, y, formula el plan maestro de produccion.

2. Planear materiales y manufactura

La finalidad de este subproceso es elaborar planes de compras y adquisiciones
segun las necesidades establecidas en la planeacion de produccion, que
garanticen el cumplimiento de los requisitos de calidad, tiempo de entrega y

disponibilidad de recursos.

Una vez recibido el Plan de Produccién para nuevas construcciones, se procede a
elaborar el Plan de Compras segun la metodologia establecida en la Corporacion,
se definen proveedores a satisfacer la necesidad, y par el caso de reparaciones se
reciben y tramitan las requisiciones, se contactan proveedores y se procede seguin
el procedimiento de gestion de abastecimientos. Con ello se busca garantizar la

"adquisicion eficiente” (buen precio, calidad y tiempo de entrega).

3. Ejecutar capacidad y demanda

El equipo de trabajo administra los inventarios, materias primas, insumos,
componentes, trabajo en proceso, productos terminados, y controla las actividades
de produccion con el fin de dar cumplimiento al plan de compras y de produccion.
4. Medir el desempefio

Para medir el desempefio se generan reportes sobre los niveles de cumplimiento

en cuanto a calidad, satisfaccién, tiempos de entrega y niveles minimos de stock,

se identifican las falencias del proceso en caso de que hayan ocurrido algunas,
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para asi garantizar el cumplimiento futuro de los requerimientos del cliente y de la
prestacion de un servicio que sea de su entera satisfaccion.

5.1.5 Administrar las Relaciones con el Proveedor
Figura 12. Administrar las relaciones con el proveedor

* Estrategia corporativa.
» Categorizar proveedores.

» Grado de diferenciacion
en el PSA.

* Beneficios derivados del
proceso de mejoramiento
con los proveedores.

Subprocesos
Estratégicos

ADMINISTRAR * Sistema de Métricas.

LAS
RELACIONES
CON EL

PROVEEDOR _ _
¢ Diferenciar Proveedores.

\ * cuenta/proveedor o
cuenta/segmento.

Subprocesos * Revisar Cuentas.
Operacionales * |dentificar Oportunidades.
* Elaborar PSA.
* Implementar PSA.
* Medicién de desempefio

Fuente: Autores del proyecto

e SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

1. Revisar la estrategia corporativa, de marketing, manufactura y de recursos

El principal objetivo de éste subproceso es el de Identificar proveedores o
segmentos de proveedores que sean claves para el éxito presente y futuro de la
Corporacion, para poder alcanzar éste objetivo, realizan contratos globales con los
proveedores identificados.

Para la identificacion de estos proveedores, hacen uso de misiones comerciales
que se encargan de realizar visitas a las diferentes empresas con el fin de

identificar sus capacidades de distribucion, esto se realiza para logrando tener
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entrega de los materiales criticos en los almacenes a un mejor precio sostenido
por un ano.

2. ldentificar los criterios para categorizar proveedores

Con éste subproceso se logra determinar el grado de criticidad del proveedor
segun el material, estableciendo cuales son los materiales criticos para el buen
desempefio de los servicios prestados por la corporacion. Este subprocesos
permite a la empresa identificar sus prioridades logrando obtener mejores

resultados para alcanzar minimizar costos.

Para poder identificar que material es critico y que material no, la empresa analiza
el volumen de compra, la rentabilidad y la consecucion del material, permitiéndole
establecer los proveedores realmente importantes para la consecucion del

servicio.

3. Determinar los criterios para definir el grado de diferenciacion

Ya identificados los proveedores realmente criticos para la prestaciéon del servicio,
es necesario definir las ventajas que tienen cada uno de estos para la Corporacion
en términos de costo, calidad y disponibilidad del material, por medio este
subprocesos se logra identificar esto invitando a los diferentes proveedores a
participar en una licitacion para la adjudicacién de contratos por grupo de

materiales.

4. Determinar los criterios para compartir los beneficios derivados del proceso de

mejoramiento con los proveedores

Para lograr el éxito, las empresas han comprendido que debe existir un gana y
gana con sus proveedores, es por esta razén que Cotecmar busca por medio de
éste subproceso lograr beneficios mutuos estableciendo politicas, estrategias de

mejoramiento y tecnificando los procesos establecidos para la prestacion del
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servicio, brindando capacitaciones constantes y mejoramiento continuo a los

procesos.

5. Definir la estructura de un Sistema de Métricas

Conocer si la organizacion ha logrado un ahorro gracias a las estrategias
manejadas es el aspecto mas importante para la organizacion, para esto es
necesario conocer el impacto del proveedor sobre la rentabilidad de Ila
Corporacion y viceversa, lo cual lo logran definiendo indicadores claros basado en

el numero de ordenes adjudicadas al proveedor en el afo.

e SUBPROCESOS OPERACIONALES

1. Conformar el Equipo de Trabajo para administrar una cuenta/proveedor o una

cuenta/segmento

Después de conseguir los proveedores, mantenerlos hace parte fundamental de la
organizacion, y para esto la empresa mantiene una relacion de mutuo acuerdo con
sus proveedores diferenciando uno de otros, esto con el fin de designar el
personal adecuado para que maneje las relaciones con ese proveedor o segmento

de proveedor de ese material.

2. Revisar internamente las cuentas

Durante las relaciones comerciales con el cliente, la empresa Cotecmar realiza
diferentes evaluaciones a estos, calificAndolos para determinar la rentabilidad que

le dejan a la corporacion basados en su volumen de compra.
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5.1.6 Order Fulfillment
Figura 13. Order Fulfillment

Subprocesos
Estratégicos

ORDER

FULFILLMENT

AN

Subprocesos
Operacionales

Fuente: Autores del proyecto

e SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

1. Revisar la estrategia de marketing, la estructura del Supply Chain vy, las metas

de servicio al cliente

Por medio de éste subproceso la empresa determina los requerimientos del cliente
qgue pueden ser satisfechos y proponen la mejor manera de hacerlo, para poder
alcanzar éste objetivo, Identifican las necesidades del cliente y las comparan con

la capacidad de la Corporacion, logrando presentar una oferta competitiva, que

* Estrategia de marketing.

* Requerimientos para
orden de Fulfillment.

e Estructura del sistema de
métricas.

* Generar y comunicar la
orden.

* “Entrar” la orden.

¢ Administrar
documentacion.

* Preparar la orden.
* Despachar la orden.

» Actividades post
despachoy medir
desempefio

alcance la satisfaccion del cliente y una imagen corporativa.
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2. Definir requerimientos para Order Fulfillment

Para poder ejecutar todas sus actividades Cotecmar tiene claro que su prioridad
es la organizacion y la planeaciéon, es por esta razon que por medio de este
subproceso define tiempos de ejecucion de acuerdo a la capacidad de la empresa,
determinando tiempo de entrega precisos que le permiten generar mayor
satisfaccion al cliente, para poder alcanzar este objetivo, la corporacion evalla la

red logistica a la que pertenece.

3. Definir la estructura del sistema de métricas

Teniendo claro que para poder mejorar continuamente es necesario controlar, y
que para poder controlar es fundamental medir, la organizacion establece

indicadores para medir las gestiones de los procesos evaluando las métricas.

e SUBPROCESOS OPERACIONALES

1. Generar y comunicar la orden

Para poder controlar las 6rdenes generadas, es necesario implementar un
mecanismo que las controle, alimentando un sistema o sofware que permita
alimentar la generacion de la orden, generando un mayor control que minimiza la

posibilidad de errores.

2. “Entrar” la orden, procesar la orden y administrar documentacion

La comunicacion generada debe estar actualizada permanentemente para evitar
cualquier tipo de error, es por ésta razén que se ingresan cada una de las érdenes

al sistema periddicamente.
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5.1.7 Administrar el Desarrollo y Comercializacion de Productos

Figura 14. Administrar el desarrollo y comercializaciéon de productos

* Estrategia Corporativas.
* |deas y procedimientos.
* Lineamiento.

* Aspectosy limitaciones
relativos al lanzamiento
del producto.

* Criterios para el proyecto.
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P * Evaluar la decision de
comprar.
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Fuentes: Autores del proyecto

= SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

1. Revisar la estrategia corporativa, de marketing, de manufactura y de recursos

Verificar constantemente las estrategias de marketing que se estan utilizando, y
estar siempre actualizados y competentes de acuerdo a las nuevas tendencias y la
apertura de nuevos mercados, permite a la organizacion un mejoramiento continuo
en los procesos de comercializacion, es por esta razon que éste subproceso se

encarga de manejar investigaciones constantes a las fuentes de informacién
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relacionadas con la actividad astillera, de revisar politicas de comercializacion y
compararlas con las nuevas tendencias y de determinar las necesidades del
mercado al cual se puedan acceder como astillero de acuerdo a su capacidades
de levante.

2. Generar ideas y establecer procedimientos

Basados en las estrategias planteadas en el subproceso anterior, prosiguen a
determinar las necesidades de los clientes o de los futuros clientes, y en base a
las necesidades que se detectan se empiezan a gestionar ideas para ver cuales
se adaptan de mejor manera a estas. Para lograrlo se realizan diferentes
reuniones con los clientes y proveedores, observando cudl es la mejor manera de
implementar las ideas que se pudieron determinar como necesarias y realizables,

para satisfacer al cliente.

Al tener ideas y procedimientos definidos la organizacion logra obtener orden en
sus procesos y soluciones a las necesidades insatisfechas o no creadas, ya
teniendo esos procesos los pueden analizar mucho mejor porque saben los pasos
en donde hay errores o0 en los que se puede mejorar, es mucho mas facil
identificar cada una de las actividades que se realizan.

3. Establecer lineamientos para el equipo transfuncional de desarrollo del

producto

El principal objetivo de este subproceso es el de garantizar el compromiso con el
cual se va a tratar el desarrollo de los productos, este punto es muy importante
porque se necesita de gente capacitada de lado y lado para poder concretar las
metas, es asi como selecciona su personal de acuerdo a las capacidades

individuales y de grupo, determinando cual grupo se debe juntar con cada
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departamento, juntando los conocimientos de dos empresas en busca de una bien
comun, logrando unir las capacidades con las necesidades.

4. ldentificar aspectos y limitaciones relativos al lanzamiento del producto

Identificar los problemas potenciales que puedan aparecer en la comercializacion
del producto, saber cuales son los limitantes econdmicos de infraestructura y de
produccion, permiten buscar alternativas que son imposibles de lograr con sus
capacidades, encontrando mejores formas de realizar las cosas que no son

convencionales pero si necesarias.

5. Establecer criterios para el proyecto

Cotecmar sabe que el talento humano es una parte crucial para la consecucion de
los proyectos, es por esta razon que antes de la puesta en marcha de estos, crea
el grupo de personas de acuerdo a las capacidades que deben tener,
implementando sistemas de perfiles profesionales, proyectando flujos de caja en
base al departamento financiero, trabajando de la mano con el departamento

comercial, administrativo y financiero, logrando asi beneficios econémicos.

» SUBPROCESOS OPERACIONALES

1. Definir el nuevo producto y evaluar ajustes

Trabajar estrechamente con el cliente, es fundamental para asi poder determinar
las necesidades de este y verificar de qué manera se pueden mejorar los procesos
para la creacion del producto, el hacer estas actividades permite a la empresa

definir los productos a comercializar haciéndolos aptos para el mercado, tarea que

esta destinada a este subproceso.
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2. Establecer el equipo transfuncional para el desarrollo del producto

Su principal objetivo es el de determinar la rentabilidad del servicio o producto, el
perfil del recurso humano y el ajuste estratégico de la corporacion para encarar los
nuevos retos propuestos con los clientes y proveedores, estableciendo grupos de
trabajadores con los proveedores y clientes enfocados al desarrollo del producto
sin perder la identidad de cada una de las empresas pero siendo conscientes de el

compromiso mutuo.

Para lograr esto, lo primero que realizan es identificar las cualidades que deben
tener cada una de las personas que trabajen en el proyecto para garantizar su
éxito, ya asegurando un talento humano eficaz, realizan reuniones periodicas para
comentar sobre los problemas o avances que se tienen en el producto para

conocer sus fortalezas y debilidades.

3. Formalizar el proyecto para el desarrollo del nuevo producto

Ya con un talento humano establecido y con un procedimiento de mejora continuo,
la empresa se preocupa por investigar el mercado para conocer los preciosos con
los que va a competir, permitiéndole establecer un precio donde el cliente este
satisfecho, y donde la empresa pueda generar utilidades y no perdidas,
garantizando el éxito del producto.

4. Disefar y construir prototipos

En este subproceso la empresa se encarga de construir el plan logistico a seguir

ya que se determina los tiempo de entrega y de ejecucion del plan de materiales,
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asi mismo se tiene que determinar el flujo de caja para la compra de los bienes y

de mano de obra, es uno de los subproceso mas importantes.

Para poder elaborar el plan logistica, la empresa debe hacer negociaciones con
los clientes y proveedores, donde el cliente debe demostrar su capacidad
financiera, y el proveedor debe demostrar sus capacidades de negociacion y
buenos precioso, logrando asi tener la tranquilidad de que se esta trabajando con

la mejor cadena de suministros.

5. Evaluar la decision de comprar o hacer

Las decisiones de compra son cruciales para obtener un producto de calidad para
el cliente y rentable para la organizacion, por medio de este subprocesos se
evallan las diferentes alternativas de compra, observando de la misma manera si
exista la posibilidad de elaborar las partes, aunque esta alternativa es muy
compleja ya que las partes a crear en un buque requieren mucho dinero, por lo

que la decisién de compra es muy importante.

6. Definir canales

Establecer los mejores canales de distribucion y la mejor manera de promocionar
el producto requiere de la elaboracion de un plan de mercadeo muy preciso, ya
gue al hacer buques esta muy fragmentado el mercado por lo que es necesario
atacarlo con unas condiciones especificas, estableciendo las mejores opciones
para la empresa y las que mas se ajusten a las necesidades del cliente sin forzar

de una manera imposible al proveedor.

7. Lanzar el producto
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Basado en todos los procesos anteriormente mencionados, en este punto se lleva
al mercado el producto final, éste mercado es un mercado muy especifico ya que
Cotecmar cuenta con sus clientes fijos, sin embargo se buscan nuevos clientes
por medio del plan de mercadeo explicado anteriormente.

8. Medir desemperfio

Ya con un producto en el Mercado, es necesario hacer mediciones para
determinar si las cosas estan saliendo bien, si se esta generando rentabilidad y si
los costos fueron acertados para medir la utilidad, para esto se miden las ventas y

los costos definitivos utilizados para el lanzamiento y creacion del producto.
La medicion del desempefio permite a la empresa saber cdmo pueden mejorar ya

que tienen el sistema de métricas para saber que salié mal, saber si los planes

estuvieron de acuerdo a la realidad y si fallaron en algo.

5.1.8 Administrar el Retorno

Figura 15. Administrar el retorno
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Fuente: Autores del proyecto

= SUBPROCESOS ESTRATEGICOS

* Objetivos y estrategias.
* Formular criterios.

¢ Definir la red de retornos
y opciones de flujo.

» Definir las reglas del
crédito.

* Definir los mercados
secundarios.

¢ Definir la estructura del
sistema de métricas

¢ Recibir la solicitud de
retorno.

* Definirruta .

* Recibir el retorno.

» Seleccionar disposicion.

» Otorgar el crédito al
cliente o al proveedor.

» Analizar el retornoy
medir el desempefio.

1. Definir objetivos y la estrategia en la administracion del retorno

Para administrar el retorno, la empresa se aprovecha de los activos de la
organizacion basados en un equipo de trabajo dedicado a evaluar la situacién

desde el punto de vista financiero y legal.

2. Definir las reglas del crédito

Con el fin de satisfacer las necesidades del cliente, la empresa a través de este
subproceso se encarga de estudiar facilidades de pago identificando mecanismos

de financiacién, con el fin de generar mas oportunidades para el cliente.

3. Definir los mercados secundarios
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A pesar de contar con clientes fijos, la empresa se encuentra en una investigacion
constante de posibles mercados donde se puede ingresar, apoyado en un equipo
de trabajo dedicado a desarrollar proyectos de investigacion de mercados.

4. Definir la estructura del sistema de métricas

Por medio de éste subproceso, se busca identificar un mecanismo para la
medicion de procesos, evaluando la métrica que mejor se adapte al control o
avances de estos permitiendo visualizar réapidamente decisiones que puedan

tomarse con esa informacion gerencial.

= SUBPROCESOS OPERACIONALES
1. Recibir la solicitud de retorno

En el caso en que se presente un retorno, lo mas importante es estudiar la razén
por la cual se genero, es necesario Nutrirse de informacién que identifique la falla
que causo esto diligenciando la ficha de devolucion que genera el retorno.

2. Definir ruta

Ya identificada la causa de la generacion del retorno, es importante establecer el
procedimiento a seguir, identificando los pasos que deben seguirse a partir de este

evento.

3. Recibir el retorno
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En este subproceso se establece la forma como debe llegarse a la recepcion de
este retorno, realizando retroalimentaciones de las fallas si llegan a existir.
4. Seleccionar disposicion

El principal objetivo de este subproceso es el de atender la disponibilidad de la
planta para la oferta que este teniendo en el momento, para asi poder planear de
manera ordenada las posiciones de los buques.

5. Analizar el retorno y medir el desempefio

El Gltimo subprocesos se encarga al igual que los demas, de buscar el mecanismo

adecuado para evaluar el proceso.
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6. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE COTECMAR PARA
EL PERIODO 2007-2020

La finalidad vehemente del proceso de direccionamiento estratégico es evidenciar
el camino que Cotecmar debe seguir para garantizar su crecimiento y
sostenibilidad en el futuro, mediante la generacion y/o fortalecimiento de ventajas
competitivas que aseguren la participacion positiva de la corporacion en el

mercado.

El andlisis desarrollado por Cotecmar para la determinacién del nivel estratégico
se puede apreciar en la figura 16. La variable es la que determinaria la plataforma
estratégica, la cual esta orientada a los retos y tiene un objetivo asociado, los
cuales tienen a su vez una estrategia asociada. Para alcanzar los objetivos se
disefian iniciativas, directamente vinculadas hacia arriba con estos y cada
iniciativa tiene vinculada hacia abajo o se alimenta, de actividades estratégicas.
Hasta este nivel corresponde lo estratégico, es decir, lo que Cotecmar espera

gestionar durante el periodo 2007-2010.

Figura 16. Enlace de actividades a Nivel Estratégico.

Valores — Mision - Ret
Vision _‘ T

L Perspectiva — Variable

Nivel Estratégic?

R Objetivo Iniciativa Actividades
Estratégica Estratégica
\ Estrateaia
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Fuente: Autores del proyecto
Las iniciativas estratégicas son acciones determinantes para la construccion de

futuro, y segun Hamel y Prahalad estas deben estar constituidas por los siguientes
tres atributos:®
e Sentido de Direccién: Un punto de vista particular sobre el mercado a largo
plazo o la competitividad que una empresa desea construir. Debe ser una
vista del futuro y debe expresar un sentido de la direccion que unifica y
personaliza.
e Sentido del Descubrimiento: Una iniciativa estratégica distingue, implica un
punto de vista competitivo Unico respecto al futuro.
e Sentido del Destino: La iniciativa estratégica tiene un lado emocional, es
una meta que los empleados perciben como un objeto intrinsecamente

valioso.

Por otro lado, las actividades estratégicas, derivadas de las iniciativas, son
consideradas proyectos cuyo resultado sumado permitird alcanzar la iniciativa

planteada.

6.1 INICIATIVAS Y ACTIVIDADES ESTRATEGICAS DE COTECMAR

Cotecmar determind que para lograr los objetivos establecidos y al mismo tiempo
construir las bases del desarrollo futuro, ha de cumplir durante el periodo 2007-
2010 con la ejecucion de 23 iniciativas estratégicas, 5 orientadas a la variable de
Gerencia, 4 a la de Talento Humano, 2 a la de Comercial, 3 a la de Logistica, 3 a

la de produccién, 3 ala de Tecnologiay 2 a la de Financiera.

8 PRAHALAD, Hamel. Iniciativa Estratégica. [En Linea] http://www.12manage.com/methods_hamel
_prahalad_strategic_intent_es.html. 2008
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De igual forma, para el periodo 2007-2010, Cotecmar desarrollara 64 Actividades
Estratégicas, cada una de ellas debidamente alineada con las iniciativas, los

objetivos, las variables y la perspectiva, y son mostradas a continuacion:

6.1.1 Iniciativas y Actividades Estratégicas Financieras

Figura 17. Iniciativas y actividades estratégicas financieras.

FINANCIERA
Disefiar estrategias financieras que le Estructurar procesos del area
apunten a la maximizacion del valor de financiera en funcion de los objetivos
la corporacion. corporativos.

Fuente: Autores del proyecto

El objetivo asociado a estas dos iniciativas estratégicas es Maximizar el valor de la
corporacion. Esto conllevaria a un posicionamiento solido y creciente de la
empresa en el mercado, incremento en la calidad de los procesos, aseguramiento
de los flujos de caja necesarios para el correcto funcionamiento de Cotecmar y la

obtencion de las mayores utilidades posibles.

Luego de establecer las iniciativas estratégicas, es necesario definir las
actividades estratégicas asociadas a las mismas, tal y como se explico
anteriormente. A continuacion se enuncian las actividades especificadas por
Cotecmar para cada una de las iniciativas estratégicas correspondientes a la

variable financiera:

Iniciativa: Disefiar estrategias financieras que le apunten a la maximizacion del

valor de la Corporacion.
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Actividades:

1.

Formular politicas financieras gerenciales que le apunten a la generacion
de valor de la Corporacién (A nivel corporativo).

Presentar estados financieros detallados por unidad y linea de negocio
dentro de los 15 dias siguientes al corte de mes.

Determinar estrategias financieras de las unidades y lineas de negocios de
la Corporacion, para su aplicacion comercial (tarifas, costos, estructura de
capital).

Formalizar la tenencia de los activos de la Corporacion.

Proponer alternativas para el manejo del capital de trabajo de la
Corporacion.

Revisar el modelo actual para la evaluacion financiera de proyectos de

inversion y proponer nuevas alternativas.

Iniciativa: Estructurar procesos del area financiera en funcién de los objetivos

corporativos.

Actividades:

1.

Definir los procesos del area financiera de acuerdo a los ajustes
organizacionales.
Disefiar mecanismos flexibles para reducir tiempos de respuesta (pagos e

informacion) proveedor-empresa-cliente

6.1.2 Iniciativas y Actividades Estratégicas Comerciales

Figura 18. Iniciativas y actividades estratégicas comerciales.

COMERCIAL ‘

Incrementar la ejecucion de proyectos
de: Reparaciones en dique y predique

Seleccionar los nuevos mercados para buques con ruta por el caribe, la
desarrollar. nuevas construcciones , mantenimient

g89de motores Diesel y sistema
eléctricos.




Fuente: Autores del proyecto
El objetivo asociado a las iniciativas estratégicas mencionadas es Garantizar la

continuidad de los programas de desarrollo de la Flota de Mar y Rio de la Armada
Colombiana e incrementar la participacion en el mercado de las reparaciones y
construcciones en un mercado creciente y altamente competitivo.

Las actividades estratégicas asociadas a cada una de las iniciativas se mencionan

a continuacion:

Iniciativa: Seleccionar los nuevos mercados a desarrollar.

Actividades:
1. Realizar el estudio de mercado para determinar el nuevo mercado objetivo.
2. Determinar el sistema de levante a utilizar para atender este nuevo

mercado.

Iniciativa: Incrementar la ejecucion de proyectos de: Reparaciones en dique y
predique para buques con ruta por el caribe, las nuevas construcciones y la
reparacion y mantenimiento de motores Diesel y sistemas eléctricos.
Actividades:

1. Fidelizar y Desarrollar los clientes actuales.

2. Aumentar el numero de clientes nuevos y potenciales.

3. Determinar e implementar esquemas integrales corporativos para mejorar la

competitividad.

4. Implementar un Programa de Promocion y relaciones publicas
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Optimizar la administracion de
operaciones productivas en
astillero.

6.1.3 Iniciativas y Actividades Estratégicas de Produccién
Figura 19. Iniciativas y actividades estratégicas de produccion.

PRODUCCION

Dominar (incorporar y usar) los|
procesos tecnoldgicos|
requeridos para la atencidn
efectiva de los proyectos de
ventas de servicios en el

; ventas de servicios.
mediano y largo plazo.

Maximizar las capacidades
tecnologicas y de infraestructura
actuales para Ila atencién
efectiva de los proyectos de

Fuente: Autores del proyecto

El objetivo asociado a estas tres iniciativas estratégicas es Responder
efectivamente a los requerimientos de produccion de los proyectos de venta de
servicios y productos de la corporacion. Para asegurar la consecucion de estas

iniciativas se plantearon las siguientes actividades:

Iniciativa: Optimizar y mejorar la administracion de operaciones productivas en
astillero.
Actividades:

1. Estructurar una plataforma de planificacion, programacion, control y
evaluacion de las lineas de servicios y producto corporativas con
orientacion a la mejora continua.

2. ldentificar e implantar el sistema de medicién de los procesos productivos
(Métricas), de uso global en la industria astillera.

3. Normalizar y estandarizar procesos, pruebas y productos intermedios.
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Iniciativa: Dominar (incorporar y usar) los procesos tecnolégicos requeridos para
la atencion efectiva de los proyectos de ventas de servicios en el mediano y largo
plazo.

Actividades:

1. Reorganizar los procesos productivos acorde con las tecnologias
requeridas por las lineas de servicios y productos en el mediano y largo
plazo.

2. Apropiar las tecnologias aplicables a las lineas de servicios y productos
segun la orientacion tecnolégica y comercial de la Corporacion en el

mediano y largo plazo.

Iniciativa: Maximizar las capacidades tecnoldgicas y de infraestructura actuales
para la atencion efectiva de los proyectos de ventas de servicios.
Actividades:
1. Disenar, implementar y controlar el modelo gerencial del Sistema de
Gestion de Mantenimiento de Cotecmar para la infraestructura y los equipos
2. Fortalecer las capacidades e incorporar las tecnologias requeridas por los

procesos productivos actuales para alcanzar niveles operativos.

6.1.4 Iniciativas y Actividades Estratégicas de Logistica

Figura 20. Iniciativas y actividades estratégicas de logistica.

LOGISTICA

Integrar los procesos Integrar los clientes externos
internos de Cotecmar, en principales dentro de Ia
torno de una logistica Eioecgl[leniigies?rtgosgzcllit%?:?'negr cadena de suministros de
efectiva. ’ Cotecmar.

Integrar los proveedore

Fuente: Autores del proyecto
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El objetivo para las iniciativas estratégicas planteadas en el ambito logistico es
Asegurar el flujo de suministros que garanticen el cumplimiento de los proyectos
corporativos presentes y futuros. Al igual que para las demas iniciativas se han

determinado aquellas actividades estratégicas que conllevarian a su consecucion.

Iniciativa: Integrar los procesos internos de Cotecmar, en torno de una logistica
efectiva.
Actividades:
1. Implementar procedimientos internos para estandarizar las operaciones
logisticas.
2. Normalizar operaciones dentro de la cadena de suministros e implementar
practicas logisticas apropiadas al negocio de Cotecmar.
3. Integrar los procesos de flujo de material con los procesos de

administracion de la demanda y de manufactura.

Iniciativa: Integrar los proveedores focales dentro de la cadena de suministros de
Cotecmar.
Actividades:
1. Realizar alianzas con Proveedores.
2. Desarrollar E-business con los Proveedores claves con el propdsito de
facilitar operaciones.

Iniciativa: Integrar los clientes externos principales dentro de la cadena de
suministros de Cotecmar.
Actividades:
1. Disefar la estrategia que permita determinar los requerimientos de los
clientes para optimizar el tiempo de respuesta del mismo.

2. Implementar procedimiento para atencion a requerimientos imprevistos.
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6.1.5 Iniciativas y Actividades Estratégicas de Talento Humano

Figura 21. Iniciativas y actividades estratégicas de talento humano

TALENTO HUMANO ]

Fortalecer las
- : competencias del personal Gestionar los mecanismos
Disefiar e implementar la Fortalecer el desarroll . .
P | de acuerdo a la 9 y métoclos para satisfacer,

plataforma de gestion de

talento humano - g Humano, orientados haci

28 organizacional y capacita Pty ; obra, las demandas de
(estructura, politicas, el talento humano que la proyeccion del mism bienes servicios  del
procesos). dentro'de la corporacion. Y |

reestructuracion integral del Talent

atendera las demandas
delmedianoy largo plazo.

corto plazo.

en términos de mano de

Fuente: Autores del proyecto

El objetivo de las cuatro iniciativas anteriores es Garantizar la fuerza laboral
requerida para el desarrollo de la gestion efectiva de la corporacién y sentar las
bases para el desarrollo de la gestion del talento humano futuro. A continuacion se

enuncian las actividades estratégicas definidas para cada una de las iniciativas:

Iniciativa: Disefar e implementar la plataforma de gestion de talento humano
(estructura, politicas, procesos).
Actividades:
1. Redireccionar las politicas de gestion humana de acuerdo al Plan
Estratégico 2007-2010.
2. Reestructurar, dotar, equipar e implementar la unidad de gestion humana

para su alineamiento con el logro de los Objetivos Estratégicos.

Iniciativa: Fortalecer las competencias del personal de acuerdo a la
reestructuracion organizacional y capacitar el talento humano que atendera las
demandas de mediano y largo plazo.
Actividades:
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1. Reestructurar los perfiles de acuerdo a los retos estratégicos.

2. Diagnosticar, disefiar e implementar el modelo de capacitacion.

Iniciativa: Fortalecer el desarrollo integral del Talento Humano, orientados hacia

la proyeccion del mismo dentro de la Corporacion.

Actividades:

1. Determinar e implementar los mecanismos que permitan el desarrollo

integral del Talento Humano, orientados hacia la proyeccion del mismo

dentro de la Corporacion

Iniciativa: Gestionar los mecanismos y métodos para satisfacer, en términos de

mano de obra, las demandas de bienes y servicios del corto plazo.

Actividades:

1. Elaborar estudio del mercado laboral regional en el sector de la Industria

Naval y proyeccién dentro del escenario.

2. Diseflar e implementar mecanismos que permitan la consecucion de

personal para satisfacer las necesidades de la Corporacion.

3. ldentificar, implementar y adecuar los diversos sistemas de contratacién de

personal.

6.1.6 Iniciativas y Actividades Estratégicas de Tecnologia e Innovacion

Figura 22. Iniciativas y actividades estratégicas de tecnologia e innovacion

TECNOLOGIA E INNOVACION
|

Posicionar a la
Disefiar e implementar corporacion como
la plataforma de gestidn Disefiar e implementar entidad pionera dentro Disef imbl ¢
de proyectos un sistema de del campo de Ia ISehar € Implementar
tecnolégicos y de inteligencia tecnologia y la la plataforma  de
innovacion en | empresarial. innovacion en el secto innovacion corporativa.
corporacion. naval, maritimo

fluvial.
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Fuente: Autores del proyecto
El objetivo asociado a las cuatro iniciativas estratégicas propuestas para el campo

de tecnologia e innovacion es Acelerar la gestién para la consecucion del dominio
y cobertura de las tecnologias existentes, apropiar nuevas tecnologias que
contribuyan al cumplimiento efectivo de los objetivos determinados para el periodo
2007-2010 y establecer las bases para la generacion de una cultura de innovacién

orientada a la satisfaccion del mercado objetivo.

De igual forma es preciso determinar las actividades estratégicas
correspondientes para el cumplimiento de dichas iniciativas, por lo cual son

mencionadas a continuacion.

Iniciativa: Disefiar e implementar la plataforma de gestion de proyectos
tecnoldgicos y de innovacién en la Corporacion.
Actividades:
1. Actualizar Diagnéstico Tecnolégico.
2. Determinar la Estrategia Tecnoldgica de la Corporacion a Diciembre 2010.
3. ldentificar los patrones para gestionar proyectos de tipo tecnoldgico y/o
innovacion.
4. Identificar la extension de los beneficios derivados de la adopcién e

implementacion de proyectos tecnologicos y de innovacion.

Iniciativa: Disefiar e implementar un Sistema de Inteligencia Empresarial.
Actividades:
1. Desarrollar un Subsistema de Vigilancia Tecnoldgica para la industria
astillera.
2. Desarrollar un Subsistema de Vigilancia Comercial.
Desarrollar un Subsistema de Vigilancia del Entorno.

96



Iniciativa: Posicionar a la Corporacion como entidad pionera dentro del campo de

la tecnologia y la innovacion en el sector naval, maritimo y fluvial.

Actividades:

1. Diseflar e implementar del sistema de transferencia tecnologica de

Cotecmar.

Iniciativa: Disefiar e implementar la Plataforma de Innovacién Corporativa.

Actividades:

1. Proponer politicas de Ciencia y Tecnologia Corporativas.

2. Disenfar el programa de actividades de divulgacion de Ciencia y Tecnologia.

3. Desarrollar nuevos productos para satisfacer el mercado de nuevas

construcciones, modernizaciones y conversiones de buques definidos en

los planes de mercadeo por la Corporacion.

4. Disefar una estrategia que permita direccionar las inversiones en ciencia y

tecnologia de la Corporacion.

6.1.7 Iniciativas y Actividades Estratégicas de Gerencia

Figura 23. Iniciativas y actividades estratégicas de gerencia

GERENCIA

Consolidar la
plataforma
gerencial de
planeacion y
presupuestacion
estratégica y

tactica orientada a
los resultados.

Integrar los
sistemas de
informacion y de
gestion de Ia
organizacion  en
una plataforma
Unica.

Disefiar un modelo
de gestion de
conocimiento
corporativo.

|
Disefiar
implementar
politicas juridico
legales par
mantener
fortalecer I
estabilidad juridic
de la corporacion.

Fortalecer un
sistema de control
intemo
corporativo.

Fuente: Autores del proyecto

El objetivo de las anteriores cinco iniciativas estratégicas es Responder dinamica y

efectivamente a los retos y exigencias del entorno competitivo en el que se
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gestiona Cotecmar. Para llevar a cabo las mismas es preciso definir las
actividades estratégicas que lo permitan.
Iniciativa: Consolidar la plataforma gerencial de planeacién y presupuestacion
estratégica y tactica orientada a los resultados.
Actividades:

1. Identificar, priorizar y formular los proyectos estratégicos.

2. Implementar modelo de seguimiento y control estratégico y tactico.

3. Apropiar la cultura de planeacion y directrices estratégicas en todos los

niveles de la Corporacion.
4. Formular el Plan Estratégico 2011-2015.

Iniciativa: Integrar los Sistemas de Informacion y Gestion de la organizacion en
una plataforma Unica.
Actividades:

1. Disefar e implementar el Sistema Integrado de informacion.

2. Consolidar e integrar los sistemas de gestion existentes en la Corporacion.

Iniciativa: Disefiar un modelo de Gestion de conocimiento Corporativo.
Actividades:

1. Formular lineamientos estratégicos para el desarrollo y sostenimiento de los
procesos de generacion y articulacion del conocimiento.

2. Efectuar una Diagnosis en cada uno de los principios rectores y factores
criticos que fundamentan el sistema (Liderazgo, organizacion, talento
humano, tecnologia, cultura organizacional, flujo y sistemas de
informacion).

3. Disenar e implementar una infraestructura de gestion del conocimiento
acorde a las necesidades del capital humano de la Corporacion.

4. Formular y desarrollar el Plan de Auditoria del Conocimiento a nivel
Corporativo (Talento humano, Estructural y Capital relacional).

5. Desarrollar un Mapa de Conocimiento (Knowledge Blueprint) Corporativo.
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Iniciativa: Disefiar e implementar politicas juridico-legales para mantener y
fortalecer la estabilidad juridica de la Corporacion.
Actividades:

1. Formular, identificar y hacer seguimiento a proyectos que apunten al
desarrollo normativo y legislativo que redunden en beneficios a la
Corporacion.

2. Ajustar la normatividad interna de la Corporacion.

3. Implementar mecanismos de defensa y seguimiento judicial y administrativa

agiles para la Corporacion.

Iniciativa: Fortalecer un Sistema de Control Interno Corporativo.
Actividades:
1. Implementar el Modelo Estandar de Control Interno MECI 1000:2005.
2. Garantizar el cumplimiento de requerimientos de los entes de control
externos (CGR, CGN, PGN, Fiscalia, entre otros).

6.2 MAPA ESTRATEGICO

El concepto de Mapa Estratégico fue creado por Robert Kaplan y David P. Norton
al descubrir el principio que enuncia: “No se puede controlar o que no se puede
medir, y se puede medir lo que se puede describir”, por lo que se encargaron de
idear estrategias para proveer a las organizaciones de métricas que les
permitieran medir su éxito, donde se les obliga a repensar sus prioridades
estratégicas y a describirlas.

Cotecmar en su mapa estratégico explica cémo la gestién gerencial esta orientada
a los resultados, de donde se derivan las directrices y estimulos para que todo el

negocio se desarrolle acertadamente y se garantice el éxito de la corporacion.

99



Figura 24. Mapa Estratégico Cotecmar.
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"§ E- [CCEREE G Excelencia Operat Diferenciacion y CORPORACION
en Aplicada e xcelencia Operativa Crraetia) —_
& Innovacién enpcostos Crecimiento

PROGRAMAS DE INNOVACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO

Fuente: Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval,
Maritima y Fluvial - Cotecmar

En el mapa estratégico anteriormente mostrado se puede evidenciar que la
gerencia acomparia, analiza e impacta de manera directa al desarrollo tecnoldgico
de la organizacion que como se ha mencionado es uno de los aspectos mas
importantes para Cotecmar. De igual forma, se puede observar como hacen
claridad en la importancia de un talento humano competente que sea capaz de
dominar y apropiar las tecnologias requeridas, ademas este talento humano es el
qgue garantizara que la logistica y la produccion se desarrollen con excelencia
operativa, generando valor agregado a los clientes bajo un concepto de
diferenciacion y competitividad en costos, dando como resultado final un

crecimiento corporativo, reflejado en la maximizacion del valor de la Corporacion.
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6.3 CADENA DE VALOR

Después de que la organizacion tiene claro cuales son sus prioridades
estratégicas, es necesario encontrar la forma de poder alcanzarlas, identificando
las actividades fundamentales dentro de la misma que le agregan valor. Es aqui

cuando la cadena de valor juega un papel fundamental.

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad
empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la
empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma
menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente, la cadena
de valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras

de valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

La cadena de valor de COTECMAR es considerada genérica y esta constituida por

tres elementos basicos:

e« Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccion, las de logistica y comercializacion, y los
servicios de post-venta.

e Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, como son la
administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las
de desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de
procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas,
contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia

general).
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e El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos

por la empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor.

Figura 25. Cadena de Valor.
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Fuente: Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval,
Maritima y Fluvial - Cotecmar

La anterior figura permite observar cuales son aquellas actividades que Cotecmar
ha definido como generadoras de valor, que para el caso se encuentran en los
ambitos de Gestion de Investigacion y Desarrollo, Gestion de Gerencia de
Proyectos, Gestion de Produccion y Gestion Comercial. De igual forma, se
presentan las actividades de apoyo correspondientes para cada una de las
actividades primarias planteadas por la organizacion, conformando asi, lo que se

denominada una Estrategia Competitiva.
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6.4 RESUMEN MARCO ESTRATEGICO COTECMAR 2007-2010

A partir de la informacidn suministrada en el presente trabajo acerca de la
planeacion estratégica, la razon social, y el direccionamiento estratégico de
Cotecmar, se construy6é la siguiente figura que permite observar de manera

resumida lo expuesto anteriormente.
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Figura 26. Resumen Marco estratégico Cotecmar 2007 - 2010
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Fuente: Autores del proyecto.
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En la figura 10 se puede observar como los distintos componentes de la
planeacion estratégica de Cotecmar estan alineados, y cOmo estos afectan a su
vez los objetivos y metas que se desean alcanzar en cada una de las perspectivas
que aborda la empresa.

Cabe anotar que las variables para las cuales se definieron las correspondientes
iniciativas y actividades estratégicas estan contempladas dentro de las cuatro
perspectivas mostradas en la figura de la siguiente forma. La variable financiera y
comercial se encuentran dentro de la perspectiva financiera y perspectiva cliente,
respectivamente. Las variables de produccion y logistica son tenidas en cuenta
desde la perspectiva de procesos internos y por ultimo, las variables de talento
humano, tecnologia e innovacién, y gerencia, estan dentro de la perspectiva de

aprendizaje.

6.5 PLANES DE ACCION

El Plan de Accién es una herramienta gerencial, uniforme a nivel corporativo y
sencillo de evaluar para la Direccion, que sirve de guia para la gestion empresarial
y permite tener una vision general de las actividades que se desarrollan para el
logro de los objetivos corporativos. Para convertir las decisiones estratégicas en
un comportamiento eficaz es necesario desarrollar programas y proyectos en
todas las areas de la empresa: Unidades de Direccion y Planeacion, de Negocio,

de Gestion Estratégica y Asesoras.

Por esta razén, el Plan de Accién de COTECMAR recopila las actividades que se
desarrollardn durante una anualidad considerando de manera determinante la
pertinencia de las mismas frente al enfoque estratégico establecido. De esta
forma, todas las actividades relacionadas en los planes de accion estan orientadas

a contribuir con el logro de uno o méas objetivos corporativos del periodo 2007-
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2010 y consecuentemente constituyen un ingrediente importante para alcanzar los

retos planteados por la organizacion.

La forma en la que se plantean las tareas en el Plan de Accion busca incentivar el
trabajo en equipo. Ningun plan por méas estructurado que esté tendra efecto, sino
se lleva a la accion, por lo tanto, el resultado de las tareas establecidas en los

planes implica un esfuerzo corporativo multidisciplinario y disciplina en la accion.

La alta gerencia juega un papel muy importante en la efectividad de este proceso,
debido a que una de sus principales funciones es evaluar y hacerle seguimiento a
los informes trimestrales o semestrales que reportan las novedades de cada

actividad y tomar las acciones correctivas en el tiempo oportuno.

Cada direccién es responsable de disefiar cada afio su plan de accion para la
vigencia siguiente, con base en la Directrices emanadas del Plan Estratégico
2007-2010. Sera entonces responsabilidad de la Vicepresidencia la consolidacion,

el seguimiento y control de la ejecucion de estos planes.

La informacién correspondiente al detalle de los planes de accion de cada una de
las direcciones es informacion confidencial por lo cual no puede ser expuesta en el

presente trabajo.

6.6 SISTEMA DE MONITOREO Y CONTROL

Esta etapa del proceso de Direccionamiento Estratégico se realiza con el propdsito
fundamental de disefiar e implementar, un mecanismo de gestidbn que permita
hacer un seguimiento efectivo al proceso, orientado a facilitar la toma de

decisiones.
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El control estratégico se basa en analizar y evaluar el proceso de planeacion para
asegurar su correcto funcionamiento, permitiendo asi, medir la eficacia del plan
(objetivos y metas alcanzadas) y también su eficiencia en la ejecucién (ejecucion
presupuestal). La informacion obtenida permitird entonces, establecer los
correspondientes ajustes al Plan Estratégico y su contribucién al logro de los
objetivos corporativos. En la figura 27 se pueden apreciar los elementos del

seguimiento y control.

Figura 27. Elementos de Seguimiento y Control.

Determinacion de los Objetivos Corporativos: Como parte del Proceso de
Direccionamiento Estratégico de la Corporacion

Formulacion de Planes de Accion: Determinados de acuerdo con las
proyecciones de la Corporacion y orientados a contrarrestar las debilidades y
amenazas y aprovechar las fortalezas y oportunidades

Informes mensuales: Reflejan el estado y avance de las actividades
planteadas en el Plan de Accion.

Medicion de los resultados: Por medio de indicadores disefiados para los
Objetivos Corporativos 2004 - 2006.

Retroalimentacion: Comparacion de los resultados reales contra los
planeados, de manera que se promueva el analisis y se generen alternativas
para solucionar los inconvenientes presentados

Accion correctiva: Disefiar y aplicar acciones concretas tendientes a corregir
las desviaciones presentadas en el plan.

Fuente: Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval,
Maritima y Fluvial - Cotecmar

El sistema de monitoreo y control se explica mediante un ciclo PHVA (Planear-
Hacer-Verificar-Actuar) donde tal y como se observa en la anterior figura la

Determinacion de los objetivos corporativos y la Formulacion de planes de accion
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hacen parte del proceso de Planeacion. En esta etapa la finalidad es definir la

direccién en la cual debe moverse la organizacion y como se pretende lograrlo.

Luego en la fase Hacer, se ejecutan las actividades programadas en los
correspondientes planes de accion y se elaboran informes mensuales que

permitan evidenciar el estado de avance de las mismas.

En la etapa de Verificar se miden los resultados obtenidos mediante indicadores -
que seran mencionados mas adelante- para comparar estos resultados contra los
planeados en la primera fase del ciclo y asi, realizar el correspondiente proceso de

retroalimentacion.

Por dltimo, en la fase de Actuar se ponen en practica las acciones correctivas y/o
preventivas definidas en el proceso de retroalimentacion realizado, para eliminar o

disminuir al maximo las desviaciones en el plan.

Asi, el modelo de planeacion estratégica requiere un sistema de medicién y control
que permita conocer, de manera sistematica y permanente, los avances y
resultados de la operacion de Cotecmar. Esto facilitara el andlisis de los
problemas y debilidades de las actividades, tendiente a tomar oportunamente las
decisiones que se requieren para reencauzar el plan hacia el logro de los objetivos

propuestos.

6.6.1 Indicadores Estratégicos

En términos generales, un indicador es la medida cuantitativa o la observacion
cualitativa que permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propédsito es
determinar qué tan bien esté funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre
la existencia de un problema y permitiendo tomar medidas para solucionarlo, una

vez se tenga claridad sobre las causas que lo generaron.
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En este sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos centrales
de un sistema de referenciacién, ya que permiten, dada su naturaleza, la

comparacion al interior de la organizacion o al exterior de la misma.®

Los indicadores estratégicos disefiados para medir el logro de los objetivos de
Cotecmar se encuentran clasificados segun las distintas perspectivas: Financiera,

Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje.
A continuacién se explica cual es la estrategia que se pretende utilizar para la
consecucion de los objetivos planteados anteriormente para cada una de las

distintas variables que conforman las cuatro perspectivas.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera se encuentra conformada Unicamente por la variable
financiera cuyo objetivo es la maximizacion del valor de la empresa. Para ello, se
pretende utilizar una estrategia denominada Crecimiento y Control, la cual consiste
en propiciar un crecimiento de los ingresos mientras se controlan los costos y

gastos y se hace un uso eficiente de los recursos.

Los indicadores disefiados para medir los resultados de dicha estrategia se

presentan a continuacion:

Rendimientos Financieros
Monto Invertido

Rentabilidad de la Inversién Liquida =

El resultado de este indicador es un coeficiente que permite relacionar las

ganancias con los recursos empleados para obtenerlas. Por tal razén, debe tomar

°® SIRAC - Sistema Interactivo de Referenciacion Ambiental Sectorial. Indicadores. [En Linea]
http://www.sirac.info/Curtiembres/html/indicadores.asp
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un valor que sea mayor o igual a cero, indicando que al menos no se han

presentado perdidas.

Utilidad Operacional
Total Ingresos Operacionales

Porcentaje del Margen Operacional = *100

Como su nombre lo indica, este indicador mide qué porcentaje de los ingresos
operacionales totales corresponde a la utilidad operacional. El valor que debe

tomar este indicador puede variar entre empresas, sectores econdmicos, etc.

Utilidad Operacional
Cargo de Capital

EVA=

El EVA o Valor Econdmico Agregado se fundamenta en que los recursos
empleados por una empresa o unidad estratégica de negocio (UEN) deben
producir una rentabilidad superior a su costo de financiacion, pues de no ser asi,

es mejor trasladar los bienes utilizados a otra actividad.

Esto obliga a un analisis mas profundo que el desarrollado por los indicadores
tradicionales de crecimiento en ingresos, utilidades y activos como factores de
evaluacion del desempefio. De esta forma, el EVA permite evaluar si

efectivamente la empresa esta generando valor o no.

Perspectiva Cliente

La perspectiva cliente se encuentra conformada por la variable comercial cuyo
objetivo es entre otras cosas, incrementar la participaciéon de la empresa en el
mercado. Para ello, se pretende utilizar una estrategia denominada Diferenciacion
y Competitividad en costos, la cual consiste en acceder a los mercados de
Cotecmar mediante la utilizacion de un enfoque combinado en diferenciacion y

competitividad en costos.
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Los indicadores disefiados para medir los resultados de dicha estrategia se

presentan a continuacion:

P.Ventas ejecutado 100

% de Cumplimiento del presupuesto en ventas=
P. Ventas planeado

La finalidad de este indicador es verificar en qué porcentaje se esta cumpliendo la
meta propuesta de incrementar la participacion de Cotecmar en el mercado,
mediante la comparacion del porcentaje de ventas proyectado y el que en verdad

ocurre periodo a periodo.

. Valor ventas nuevos clientes
% de ventas a nuevos clientes = *100

Total ventas periodo

Con este indicador Cotecmar pretende conocer qué porcentaje del total de sus
ventas se esta realizando a nuevos clientes. El valor que debe tomar este
indicador sera estipulado por la empresa dependiendo del analisis que ésta realice

sobre el crecimiento y comportamiento general del sector al cual pertence.

Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de procesos internos esta conformada por las variables de
produccion y logistica, por lo que Cotecmar hara uso de dos estrategias distintas

encaminadas a alcanzar los objetivos planteados para cada una de ellas.

El objetivo de la variable de produccion es responder efectivamente a los
requerimientos de produccién, por lo que la estrategia empleada por Cotecmar
para el cumplimiento de dicho objetivo est4 basada en la Excelencia Operativa, en
otras palabras, efectividad en costos, calidad y oportunidad.
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Los indicadores disefiados para medir los resultados de dicha estrategia son

mencionados a continuacion:

Margen de Contribucion en $
Total ventas periodo

% de Margen de Contribucion = *100

Con este indicador Cotecmar pretende controlar qué porcentaje del total de las
ventas corresponde al margen de contribucion, para asi poder determinar si la

rentabilidad obtenida es la esperada del negocio.

. . i Garantias efec. Nuevas construcciones
% Garantias efectivas para nuevas construcciones = *100

Total ventas periodo

Garantias efec. reparaciones
Total ventas periodo

% Garantias efectivas para reparaciones = *100

Los dos indicadores anteriores fueron disefiados con el fin de observar qué
porcentaje del total de las ventas esta siendo destinado al cumplimiento de
garantias tanto para nuevas construcciones como para reparaciones, es decir, que
este indicador permite tener una idea del porcentaje de fallas que se presentan en

la prestacion de los servicios.

Por otro lado, el objetivo de la variable de logistica es asegurar el flujo de
suministros que garanticen el cumplimiento de los proyectos de la organizacion. La
estrategia para su cumplimiento esta basada igualmente en la Excelencia
Operativa, articulando efectivamente la determinacion, consecuciéon y aplicaciéon
de los insumos de informacion, bienes y servicios requeridos para el desarrollo de

los procesos corporativos.

Los indicadores disefiados para medir los resultados de dicha estrategia son

mencionados a continuacion:
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tiempo entrega real
tiempo entrega proyectado

% Cumplimiento tiempo respuesta requerimientos producc.=

Valor adquisiciones periodo
Total adquisiciones periodo

% Devoluciones en Adquisiciones = *100

Los dos indicadores anteriores permiten observar qué tan bien la logistica esta

respondiendo a los requerimientos de produccién en cuanto a tiempos de

entrega y suministros. En otras palabras, el primer indicador mide la eficiencia con
que se esta trabajando, mientras que el segundo la eficacia de los resultados,

formando una idea global del funcionamiento de la logistica en la organizacion.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento esta conformada por las variables de
talento humano, tecnologia e innovacion, y gerencia, por lo que Cotecmar hara
uso de estrategias distintas encaminadas a alcanzar los objetivos planteados para
cada una de ellas.

El objetivo de la variable de talento humano es entre otras cosas garantizar la
fuerza laboral requerida en la organizacién, por lo que la estrategia empleada por
Cotecmar para el cumplimiento de dicho objetivo esta basada en el Crecimiento,
creando un mercado laboral amplio y especializado en la industria naval, maritima

y fluvial.

Los indicadores disefiados para medir los resultados de dicha estrategia son

mencionados a continuacion:

Ingresos + salidas

2 %100
Total trabajadores Periodo

% Rotacion de empleados =
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Con este indicador Cotecmar puede medir qué tanto esta rotando su personal, y
con la ayuda de un analisis mas profundo determinar las causas de dicha rotacién.
El valor ideal a tomar por este indicador sera determinado por la organizacién y
puede variar significativamente dependiendo de la posicién en el tiempo en la cual

se encuentre, por ejemplo, proyectos de expansion, aumentos en la demanda, etc.

N°empleos Cotecmar
N° desempleados en region

% Contribucion al nivel de empleo = *100

Este indicador permite a la empresa observar qué tanto esta contribuyendo o no a
disminuir el desempleo en la regién a la cual pertenece y es una consecuencia de

la responsabilidad social que maneja para con la sociedad.

Por otro lado, el objetivo de la variable de tecnologia e innovacion es entre otras
cosas, acelerar la gestion para la consecucion del dominio y cobertura de las
tecnologias existentes. La estrategia para su cumplimiento esta basada en la
Investigacion aplicada y la Innovacion, desarrollando trabajos originales
soportados en conocimientos existentes y transformando ideas en productos

vendibles.

Los indicadores disefiados para medir los resultados de dicha estrategia son

mencionados a continuacion:

Personal capacitado en Tecn. existentes
Personal total que maneja Tecn. existentes

% Personal capacitado en tecnologias existentes = *100

Personal capacitado en nuevas Tecn.
Personal total que maneja nuevas Tecn.

% Personal capacitado en nuevas tecnologias = *100

Estos dos indicadores le permiten a Cotecmar medir el nivel de capacitacion de su

personal en cuanto a las tecnologias que manejan en la actualidad y las nuevas
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tendencias a las que tendran que acogerse. Esta medicion se realiza por areas o
procesos especificos, es decir que sélo se evalla aquella tecnologia que cada

persona debe emplear para realizar su trabajo.

La perspectiva de aprendizaje e innovacion también estd conformada por la
variable de gerencia cuyo objetivo es responder dinamica y efectivamente a los

retos y exigencias del entorno, por lo que Cotecmar ha planteado una

estrategia de Enfoque Sistémico donde pretende optimizar los procesos internos y

luego articularlos con los procesos externos.

Los indicadores disefiados para medir los resultados de dicha estrategia miden
principalmente el porcentaje de cumplimiento en los tiempos y actividades
planeadas para los diferentes proyectos que desarrolle Cotecmar en una fecha

especifica.
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7. MODELAMIENTO DE LA RED ADAPTATIVA DE COTECMAR

El disefio y la gestion de una Red Adaptativa se ha convertido en uno de las
factores mas importantes de la ventaja competitiva con los que tiene que contar
una compaifiia, si quiere mantenerse en el mercado sobre las demas empresas,

ahoray en el futuro.

Con la informacion recopilada y analizada sobre el direccionamiento estratégico de
Cotecmar y los distintos objetivos corporativos planteados por la organizacion
desde las perspectivas observadas, se propone el siguiente modelo para su Red
Adaptativa. Cabe anotar que este modelo se encuentra basado en un enfoque de
Supply Chain Management y logistica, con el fin de lograr la satisfaccion de todas

las partes interesadas.

Figura 28. Red Adaptativa propuesta para Cotecmar.

CONTRALORI CONTADURI PUERTOS
A GENERAL A GENERAL

FISCALIA ACEROS

GENERAL
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CLIENTES
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:"" COTECMAR:
CARDIQUE ) ALIMENTACION
ENTES PINTURA —
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UNIVERSIDADES /
COLCIENCIAS
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ELECTRICOS o
MATERIALES —

COMPUESTOS
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LHCBEHBAAES FIROYEMecmar, se encuentra en el centro, a su izquierda se

encuentran los proveedores de primer nivel que son aquellos que suministran

productos criticos y por tanto, impactan directamente en el negocio de la empresa.

La siguiente tabla muestra los proveedores de primer nivel de Cotecmar

clasificados por el tipo de suministro:

Tabla 1.Tabla de Proveedores.

Suministro Proveedor

Compafiia general de Aceros

Fajobe

Acero
Ferrasa

Ranger Steel

Metaldrgica San Joaquin

Zinc
Propulsora

Central de Soldaduras
Soldaduras Agafano

Cryogas

Arenas del Sind

Coonmufer

Sogab Ltda.
Concepcion Villalobos
Pintuco S.A.

Pintura Hempels S.A.

Sika S.A.

Materiales Ingefibra
Compuestos

Arena

Sumiglas

Fuente: Autores del proyecto.

A la derecha se encuentran los clientes de la corporacion dentro de los cuales
estan los clientes Arc (Armada de la Republica de Colombia), clientes nacionales o
extranjeros y otros astilleros. En la siguiente figura se puede observar el proceso

de busqueda de clientes que aplica Cotecmar.
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Figura 29. Proceso de Busqueda de clientes.

BUSQUEDA DE CLIENTES

Medios de busqueda:
* |ntemet
= Contactos con refendos
= Gremios
# Casasclasficadoras Registro de 3. .
®  Agenciss mantimas Infarmacian Cuadro de Hecnpi!acm
. - de Informacion Primaria
* Autondades mantimas Andies S miento
= Camaras de comercio nsa E'E'ﬁ eguimiento y
» Aspcigciones industnales Caontrol
#  Astilleros
*  Agencias Mavierss yio
empresas del sector Contacto de Clientes
e —Se envia Porafolio de Servicios

— Sg estsblece contacto telefdnico

Clientes
Potenciales

w PLANTA MAMOMAL
w PLANTA BOCAGRANDE

Fuente: Corporacion de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo de la Industria Naval,
Maritima y Fluvial - Cotecmar

Por medio del proceso ilustrado en la figura anterior, Cotecmar ha ido
incrementando con el tiempo su participacion en el mercado, captando el interés

de nuevos clientes y convirtiéndolos de clientes potenciales, a reales.

Por otro lado se encuentran las terceras y cuartas partes logisticas, los cuales son
términos referentes a la contratacion de algunas o todas de las operaciones

logisticas de una compafiia.

Las terceras partes logisticas de la organizacion se consideran una parte
proveedora de servicios logisticos, que realiza una o todas las actividades a lo
largo de la cadena de abastecimiento de una empresa.
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Para el caso de Cotecmar las terceras partes logisticas se encuentran

representadas por las siguientes entidades:

e Transporte: Se evidencia mediante la ruta de buses que Cotecmar tiene como
servicio para sus empleados, la cual es suministrada por otra entidad

independiente.

e Entidades Bancarias: Ofrecen servicios financieros que actian como el medio
de financiacion de Cotecmar para asegurar el correcto funcionamiento de la
entidad.

e Alimentacion: Esta representada por el casino de la empresa, el cual ofrece

servicios de cafeteria a los empleados y no pertenece a la corporacion.

e Otras Universidades / Colciencias: Influyen en el negocio en la medida en que
contribuyen a los proyectos de Investigacion y Desarrollo emprendidos por

Cotecmar.

Por otro lado, las cuartas partes logisticas de la empresa son las que administran
los recursos, capacidades y tecnologias de su propia organizacion con aquellos
proveedores de servicios complementarios para dar una solucion integrada de la

cadena.

Para el caso de Cotecmar las cuartas partes logisticas se encuentran

representadas por las siguientes entidades:

e Puertos: Estos prestan el servicio de operadores logisticos a Cotecmar

encargandose del manejo de la mercancia en puerto.
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Contaduria General: Determina las politicas, principios y normas sobre

contabilidad, que deben regir en el pais.

Contraloria General: Regula el uso que la empresa le da a todos aquellos
recursos provenientes de aportes publicos basandose en el marco legal y
sujetos a los principios de economia, eficiencia, eficacia, equidad y

sostenibilidad ambiental.

Fiscalia General: Esta entidad se encarga de investigar los delitos, calificar
los procesos y acusar ante los jueces y tribunales competentes a los
presuntos infractores de la ley penal, ya sea de oficio o por denuncia, por
lo que puede intervenir en Cotecmar en caso de que se realice cualquier

actividad ilicita.

SIAS: Las Sociedades de Intermediacion Aduanera, ahora llamadas
Agencias de Aduana se encargan de todo el proceso de nacionalizacion de

mercancias importadas por Cotecmar.

ANDI: Cotecmar como afiliado de la ANDI recibe apoyo en cuanto a la
armonizacion de su actividad industrial con el ambiente y la sociedad, y en
la orientacion de procesos de modernizacion que coadyuven al desarrollo

sostenible del pais.

Cardique: Esta entidad regula los permisos ambientales requeridos para la
actividad de Cotecmar como la estadia de los buques en el muelle, entre
otros.

Entes Tributarios: Estas entidades regulan toda la parte de establecimiento

y recaudo de impuestos.
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De igual forma en la figura 28 donde se muestra la Red Adaptativa propuesta para
Cotecmar se observan dos tipos de lineas: Punteadas y Fijas. Las lineas fijas
muestran los procesos que son monitoreados y controlados por la organizacion,
que tal y como se observa son aquellos relacionados con sus proveedores y
clientes de primer nivel. Esto se debe a que la relacion existente entre Cotecmar y
estos ultimos es de tipo directa, es decir, que las acciones realizadas ya sea por
Cotecmar, sus proveedores o0 sus clientes, impactan directamente a los otros dos

grupos.

A su vez las lineas punteadas describen otro tipo de relacién entre Cotecmar y
cada una de las entidades mostradas en la figura. En este caso la corporacion
puede simplemente monitorear el comportamiento de sus terceras y cuartas partes

logisticas pero no puede administrar ni controlar sus actividades.
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CONCLUSIONES

Luego de haber analizado el direccionamiento estratégico de Cotecmar y cada uno

de los procesos que intervienen a lo largo de su cadena de suministros, se puede

concluir lo siguiente:

Mantener una vision global de todos los procesos que permiten transformar los
requisitos del cliente en un resultado final, conllevara a manejar una mayor
trazabilidad, la cual a su vez, garantiza la generacion de una ventaja

competitiva en el mercado.

Cotecmar ha enfocado sus actividades hacia la consecucion de altos niveles
de efectividad que han permitido la obtencién de un beneficio mutuo entre
todos los entes que contribuyen en su cadena de suministros, es decir, un
gana-gana proveedor — organizacion - cliente. Esto se puede evidenciar en la
descripcion realizada de los procesos estratégicos sobre las relaciones de
Cotecmar tanto con sus proveedores como con sus clientes, los cuales logran

formar los pilares mas importantes de todo el proceso logistico de la empresa.

Mediante el analisis del papel que juega cada uno de los distintos proveedores,
clientes y socios de Cotecmar, la empresa ha podido identificar la importancia y
el grado de criticidad de cada uno de ellos. De esta forma le es mas facil
establecer alianzas estratégicas con los denominados proveedores Pareto
(donde se concentra el poder de negociacién), que sin duda generan una

mayor contribucién a las metas propuestas por la organizacion.
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La definicion de la Red Adaptativa de Cotecmar le permitir4 a la empresa tener
una mayor claridad acerca del objetivo que persigue y cual es la manera mas
apropiada de llegar a él, conjugando los esfuerzos de los distintos agentes
involucrados con el fin de alcanzar la plena satisfaccion de sus clientes y

sumergirse en un proceso de mejoramiento continuo.

Cotecmar ha fortalecido al talento humano y ha logrado reunir un “grupo de
Pensamiento Estratégico” con el cual tiene pensado enfrentar los retos que se

avecinan para todas las Direcciones de la Planta.

A través de herramientas gerenciales como el método delphy, lluvia de ideas
(storm Brain) han logrado recrear los escenarios posibles utilizando
prospectiva y con base a cada escenario han realizado los planes de accion
para cada una de las variables. Todo esto para fortalecer a la corporacion de

cara a los Proyectos en especial al mas ambicioso que es el “proyecto Orion”

Cotecmar a pesar de tener indicadores no posee un sistema de métricas
integrado donde hayan inductores que permitan medir resultados de los
procesos en forma efectiva a través de un indicador principal lo que hace que

no sea agil la informacion para la Gerencia.

Cotecmar esta certificada en sus procesos bajo la norma ISO 9001 version
2000 por la casa certificadora Lloyds Register generando un efecto positivo
para sus clientes y al mismo tiempo le permite posicionarse en el mercado con

un alto nivel de competitividad.

Cotecmar a pesar de tener politicas ambientales claras y definidas no esta
certificada en ISO 14000.
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RECOMENDACIONES

Implementar un sistema de inteligencia empresarial que permita anticiparnos
a los cambios del entorno, la ejecucién de la red adaptativa propuesta en el
presente trabajo, le ayudara a Cotecmar a comprender como se llevan a cabo
todos los procesos relacionados desde su fuente de insumos hasta la

prestacion del servicio a sus clientes.

Es recomendable un adecuado proceso de difusion de la informacion
relacionada, en lo que comprende la red adaptativa de Cotecmar, con el fin de
gue la empresa en su totalidad tenga unas directrices lo suficientemente claras
gue permitan el logro de los objetivos de cada uno de los procesos, y por

tanto, de la organizacion en general.

Disefiar e implementar una plataforma de gestion orientada a los resultados,
por lo tanto es preciso que la alta gerencia se comprometa con su talento
humano involucrandolos en el alcance de los objetivos estratégicos, de
manera que todo el personal tenga claro la forma en que con sus actividades
contribuye al logro de los mismos. De igual forma, es deber de la alta gerencia
llevar los controles necesarios sobre los distintos procesos, para asi, tomar las

medidas correspondientes de manera oportuna.

Todas las empresas deben conocer la importancia de identificar cuales son
sus principales entradas con el fin de obtener mejores resultados y alcanzar
estandares logisticos internacionalmente reconocidos, garantizando el logro
de los grandes propésitos corporativos, he aqui el valor agregado de modelar
una red adaptativa basados en un enfoque de Supply Chain Management y

logistica.
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Desarrollar y apropiar las tecnologias requeridas para cumplir con los retos
actuales y futuros, por lo tanto es importante alcanzar la normalizacion de las
operaciones dentro de la cadena de suministros y la implementacion de
practicas logisticas apropiadas, para asi poder ejercer un control de las
actividades involucradas en la prestacion de los servicios, y lograr el

mejoramiento continuo.

Llevar un oportuno seguimiento de los indicadores planteados en el presente
trabajo, permitird a la empresa observar qué tan bien estd respondiendo la
logistica ante los requerimientos de cada una de las perspectivas manejadas
por Cotecmar. De igual forma, es importante establecer metas claras con el fin
de evaluar la funcionalidad de los indicadores empleados que permitan la

toma de mejores decisiones.

Se sugiere aplicar las estrategias de Norton y Kaplan para el manejo de los
indicadores llamada “Balance score card” o Cuadro de Comando Integral, con
esto permitiria a la Gerencia ver los resultados de las operaciones a través de

los indicadores y tomar decisiones en tiempo real.

Seria importante tomar la decision de certificarse en la Norma 1ISO 14000 para
generar una politica enfocada a la conservacion del medio ambiente y
sumarse al conjunto de empresas de clase mundial que a través de

estrategias de “logistica Inversa” estan mitigando los impactos ambientales.
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Anexo A. Encuesta realizada a funcionarios de Cotecmar

ENCUESTA A FUNCIONARIOS DE LA CORPORACION DE CIENCIA'Y TECNOLOGIA
PARA EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA NAVAL, MARITIMA Y FLUVIAL (COTECMAR)

Fecha:
Hora:
Esta encuesta tiene como principal objetivo conocer los diferentes procesos y subprocesos
manejados dentro de la organizacion, identificando las diferentes actividades realizadas dentro
de estos, los principales objetivos que se buscan alcanzar, y los resultados obtenidos gracias a
Su ejecucion.

Nombre:

Cargo:

1. Sefiale con una X el nombre del proceso de la organizaciéon que usted hace parte.

Admon. Relaciones proveedor

]

Admon. Servicio al cliente

Admon. Demanda

Admon. Flujo de Manufactura

Admon. Relaciones cliente

Order Fulfillment

Admon. Desarrollo y comercializacion
productos

JotootoamDb

Administrar el retorno

2. ¢En el proceso que usted se desempefia, existen subprocesos Estratégicos y/o Operativos?

Sl L1 cua?
NO 1]
No sabe [

3. ¢Dentro de su proceso o subproceso, tienen objetivos establecidos?

PROCESO SUBPROCESO
sI 1 No[] sifC1 No[]

T




¢En el caso en que si tenga un objetivo establecido, cual es?

¢, Qué hace para alcanzar el objetivo propuesto, y cémo lo hace?

¢, Qué beneficios obtiene la organizacion con el trabajo realizado por usted?

Desde su punto de vista, ¢cuales son las recomendaciones que usted haria, para mejorar la
interrelacion de los procesos de COTECMAR?

Muchas gracias por su colaboracion.

Anexo B. Proceso de Reparaciéon




Anexo C. Taller de Electricidad

Anexo D. Mantenimiento de Buque




Anexo E. Muelle

Anexo F. Varadero




Anexo G. Varadero 2

Anexo H. Reparacion de Buque
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