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Resumen ejecutivo

El Ejército del Per tiene un sistema logistico organizado sobre la base de funciones logisticas,
una de las cuales es la funcion logistica de abastecimiento, que provee a todas las dependencias
sus requerimientos para satisfacer sus necesidades y cumplir asi con las responsabilidades propias
de su mision. Como parte de este proceso, figura el abastecimiento de municién de todos los
calibres a las dependencias del Ejército a fin de satisfacer los requerimientos de instruccion,

entrenamiento y operaciones, tanto de la fuerza operativa como de los 6rganos y medios de apoyo.

Todo este proceso, definido en el presente trabajo como “el proceso de gestion de la municion en
el Ejército”, actualmente fluye bajo el esquema de una organizacion por funciones con
responsabilidades establecidas pero sin un sistema de transmision y control de informacién
adecuada, lo que ha generado pérdida de municidn, asi como diferencias sustanciales al realizarse
el control de los inventarios fisicos valorizados de la municion por el Organo de Control
Institucional (OCI).

Bajo tales consideraciones, el objetivo general del trabajo de investigacion es determinar los
componentes del proceso de gestién de la municion en el Ejército que pueden mejorar su
administracion, monitoreo y control. Para ello, inicialmente, se describe la forma como opera
actualmente el proceso; en segundo término, se identifican sus deficiencias con el objetivo de,

finalmente, plantear las propuestas de mejora.

Las propuestas de mejora se han determinado a partir del empleo de la gestién por procesos, la
cual es uno de los pilares centrales de la politica nacional de modernizacién de la gestion publica,
asi como de los modelos de gestion logistica integral y sistemas de gestion de almacenes. Ambas
herramientas han sido aplicadas con éxito en el sector privado, y pueden incorporarse agregando
las mejores practicas de las mismas en relacion con los métodos que se emplean actualmente en

el proceso de gestion de la municion.

La conclusién del trabajo de investigacion reconoce que, a pesar de contar con un sistema
logistico organizado, el proceso de gestion de la municion requiere ser mejorado en cada una de
las etapas de los procesos técnicos de abastecimiento, particularmente en el célculo de
necesidades, el almacenamiento, el control de stock y la disposicion final, pues no se encuentran
debidamente articulados. La recomendacion que se generd del trabajo de investigacion fue la

necesidad de completar la implementacién de la gestion por procesos en las dependencias del



Ejército, asi como la formulacion de un proyecto de rehabilitacion (equipamiento de
instalaciones) y optimizacion para la implementacion de un sistema de gestion de almacenes que
integre todos los Centros de Municién (Cemun) a nivel nacional con el Servicio de Material de
Guerra del Ejército (SMGE) y la Jefatura de Patrimonio del Ejército (Jepae).
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Introduccion

El Ejército del Peru es una institucion dependiente del Ministerio de Defensa, que participa en la
ejecucion de las politicas de Estado en materia de seguridad y defensa nacional, orden interno,
desarrollo econémico y social del pais, defensa civil, ciencia y tecnologia, asuntos antarticos,

asuntos amazénicos y de proteccion del medio ambiente?.

Para ello, debe conducir acciones de formacion, capacitacion, especializacion, entrenamiento,
abastecimiento, mantenimiento y equipamiento del componente terrestre en funcién de los
objetivos y politicas de seguridad y defensa nacional. Dadas todas estas responsabilidades y como
parte del sector publico, debe desarrollar acciones orientadas a la modernizacién de su gestion en
el marco de sus competencias para insertarse en el proceso de modernizacién de la gestion publica
dispuesta por el Estado?, alineando sus planes, organizacion, procesos relevantes y mecanismos

de coordinacion con la politica de modernizacion del Estado®.

Con la Resolucién N° 1946 CGE/DIPLANE del 24 de julio de 2015, el comando del Ejército
aprobo el Plan de Implementacion de la Modernizacion de la Gestion en el Ejército, en el cual se
especifica que algunos de los pilares centrales para la gestion en el Ejército deberan ser la gestion
por procesos, simplificacién administrativa, sistemas de informacién y organizacion institucional,

entre otros.

Asi, en el marco de esta politica de Estado e institucional, este trabajo de investigacion busca
inicialmente realizar un diagnéstico de los procedimientos y herramientas empleadas en el
proceso actual de la gestion de la municién en el Ejército. Asimismo, mediante el analisis de los
resultados, tiene el fin de presentar una propuesta moderna con un enfoque basado en procesos y
con empleo intensivo de tecnologias de la informacion y comunicacion que permita una adecuada
administracion, asi como el seguimiento, el monitoreo y, particularmente, el control permanente

de los cargos de municion de los cuales se dispone a nivel nacional.

En el afio 2015, se detectd la perdida sistematica de granadas y municiones de los polvorines del
Ejército, lo cual ejerce un impacto negativo tanto en la imagen institucional como en la seguridad

ciudadana, tan discutida actualmente; ademas, origina pérdidas econdmicas para el Estado. Si se

! Decreto Legislativo 1137, Ley del Ejército del Per(
2 ey 27658, Ley Marco de la Modernizacion de la Gestién del Estado
3 Estrategia de Modernizacion de la Gestion Piblica (2012-2016)



valoriza el costo de las municiones perdidas en el lapso de los tltimos afios por diferentes motivos,
se concluye que es imperativo optimizar la administracion y gestion de la municion en el Ejército,
pues las investigaciones realizadas después de ocurridos los hechos en los afios 2015 y 2016
demostraron falta de control, y que cada dependencia encargada de algun proceso en la gestion
de la municién no interactuaba automéaticamente con las otras y simultdneamente con los 6rganos
de control. De este modo, se pudo apreciar un sistema de administracion, control y verificacion
anacronico, lo que sugiere la necesidad de mejoras en todo el proceso a fin de estar acorde a las

exigencias de una organizacion moderna del siglo XXI.

El trabajo de investigacion se desarrolla en cinco capitulos. EI primero describe la problemética
de la investigacion y define el problema de estudio como base para determinar un diagnostico
institucional que derive, al mismo tiempo, en una propuesta de solucion. El segundo capitulo
establece el marco teoérico sobre el cual se sustenta dicha propuesta, basicamente centrado en dos
categorias: la logistica integral y la gestién por procesos. El tercer capitulo define el proceso
metodologico empleado para llegar a construir la propuesta de solucion, orientado al enfoque
cualitativo, por cuanto presenta mayor profundidad de andlisis y la posibilidad de contrastar
resultados de distintas técnicas de levantamiento de datos. El cuarto capitulo detalla la situacion
del proceso de la gestion logistica de la municion en el Ejército, mientras que el quinto establece
la propuesta de mejora del mismo, en componentes especificos de este. A continuacion, en el
Grafico 1, se observa el desarrollo metodolégico del presente trabajo de investigacion.

Gréfico 1. Desarrollo metodoldgico del trabajo de investigacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Capitulo I. Planteamiento del problema

El presente capitulo describe la problematica que es materia de estudio y define el problema de
investigacion, considerando evidencia acerca de las consecuencias que originan un inadecuado

control en la gestion de la municion.

1. Descripcion de la problemética

La funcidn logistica de abastecimiento en el Ejército implica las siguientes subfunciones: calculo
de necesidades, obtencion, almacenamiento, control de stock, distribucion y disposicién final.
Todas estas actividades forman parte de un proceso que, adecuadamente gestionado, deberia
permitir que el Ejército disponga de una corriente de abastecimientos de todas las clases que le

posibilite cumplir eficazmente con las misiones que le son asignadas®.

La Direccion de Planeamiento del Ejército (Diplane), que determina la organizacion y el
dimensionamiento de la Fuerza; la Direccion de Logistica del Ejército (Diloge), que formula el
planeamiento estratégico administrativo de apoyo a la Fuerza; y la Direccion de Educacion y
Doctrina del Ejercito (Diedoce), que establece las normas y procedimientos para el proceso de
asignacion, empleo y evaluacién del consumo de municion para instruccion y entrenamiento en
el Ejército, son, por sus funciones, responsables de coordinar con el Servicio de Material de
Guerra del Ejército (SMGE). Esta coordinacion se lleva a cabo para que este realice anualmente
el célculo de necesidades de municion del Ejército y para que, luego, por sus funciones y
competencias a través de su Departamento de Abastecimiento, tenga la responsabilidad de la
adquisicion de la municién. Después, el Centro de Municiones del Ejército (Cemune) se encarga
del almacenamiento y la distribucién de la municién a las Divisiones y Grandes Unidades
operativas del Ejército, las cuales, a su vez, bajo la supervision de la Jefatura de Patrimonio del

Ejército (Jepae), realizan la administracién, el empleo y el control de stock de la misma.

Pese a la distribucion de responsabilidades, la cadena logistica, especialmente en el proceso de
calculo de necesidades, almacenamiento, control de stock y disposicion final de las municiones,
ha reportado una serie de falencias en el sistema (ver Anexo 4) que ha originado la pérdida de
municién en diferentes momentos y lugares del territorio nacional®. Por ejemplo, segln un

informe policial elaborado en octubre de 2015 por la Division de Investigaciones de Trafico llicito

4 Directiva Unica de Funcionamiento del Sistema Logistico del Ejército
SInforme de situacion de armas y municiones de uso exclusivo de las Fuerzas del Orden 2019, Direccién de Inteligencia
del Ejército.



de Armas, Municiones y Explosivos (Divitiame-PNP), entre 2014 y 2015, el Ejército peruano
extravid 1053 granadas, de las cuales se recuperaron solo 53 en una incautacién policial hecha en
el distrito de Brefia a inicios de setiembre de 2015. EI mismo atestado también preciso que, entre
marzo y julio de 2015, el Ejército perdié 104.750 municiones de pequefio calibre (pistola y fusil),
cuyo uso esta bastante difundido entre la delincuencia a nivel nacional, lo que origino que la
procuraduria publica del Ministerio de Defensa iniciase una investigacion contra nueve personas
involucradas en este caso de sustraccion sistematica de municion de los polvorines (Chicoma
2015), despueés de que el Sistema de Inspectoria del Ejército inicio un proceso de investigacién a
los involucrados sanciondndolos con 8 dias de rigor por la falta muy grave de “enajenacion o

perdida de bienes destinados a la defensa nacional”.

Por otro lado, en la verificacion del inventario fisico valorizado selectivo de articulos de material
de guerra de los Centros de Municién (Cemun) de Pisco, Tacna, Locumba, Lima e lquitos
realizadas entre el 25 de febrero y el 2 de marzo de 2016, el érgano de control institucional del
Ejército encontr6 que la conciliacion contable de municién no refleja la existencia real de
municién en almacenes. Ello origind que, con oficio N° 2910/SMGE/T-14/f.4 del 13 de junio de
2016, el comandante general del Comando Logistico del Ejército (Cologe) dispusiera al Servicio
de Material de Guerra que remitiera con caracter de muy urgente las acciones adoptadas para la
solucion a la deficiencia significativa N° 4, la cual era que los saldos existentes en los almacenes
de los Cemun sefialados diferian con el inventario fisico valorizado de existencias de almacén, y
que se detectaron faltantes por S/ 14.113.589,57 y sobrantes por S/ 14.329.760,76. Con oficio N°
4701/SMGE/T.14.f.4 del 31 de agosto de 2016, el SMGE remiti6 solo a la Il Division de Ejército
con sede en Lima el reporte de municion pendiente de saneamiento, el cual ascendia a S/
48.096.345,43, y le solicitd informacion a dicha Gran Unidad acerca de si esa municion
correspondia a dotaciones basicas, dias de abastecimiento o si habia sido empleada, y también

pidid, en caso de ser necesarias, copias autenticadas de las actas de consumo.

Con hoja de recomendacion N° 021/SMGE/D-CB del 12 de octubre de 2016, el comandante
general del Ejército aprobd apoyar las actividades de capacitacién del personal para la destruccion
de municion obsoleta existente, que sumaba un total de 1.601.279 municiones entre pequefio

calibre, granadas, cohetes, bombas, misiles y artificios®.

En la actualidad, las medidas tomadas para la gestion de estos articulos en los arsenales no han

6 Resolucién Ministerial N° 585-2011-DE/SG/VRD/B/01, aprueba la Directiva General N° 015-
2011/MINDEF/SG/VRD/B/01, “Directiva de estandarizacién de los procedimientos de disposicion final de material
de guerra, armas de fuego y municiones dadas de baja de las Instituciones Armadas”.



podido disminuir a limites estadisticos este problema. En efecto, en mayo de 2018, tres miembros
del Ejército fueron intervenidos en la carretera Piura-Paita por la Divisién Macrorregional de
Inteligencia de la PNP con granadas tipo pifia, cuando se disponian a venderlas a organizaciones
criminales dedicadas a la extorsion y el sicariato (Obregon 2018).

En definitiva, esto se origina porque el proceso de gestion de municion en el Ejército no se hace
como una actividad Unica, integrada y sistematizada, sino que existe una fragmentacion de
responsabilidades entre las diferentes dependencias encargadas de cada uno de los procesos, sea
en la determinacion de necesidades, asignacion de presupuesto, ejecucion de compras,
administracion de polvorines o control de inventarios. Tal situacion se agrava por falta de una
adecuada sistematizacion de todo el proceso, lo que origina las brechas que terminan en falta de

control, robos y pérdida de municién por obsolescencia.

2. Planteamiento del problema

Una vez descrita la problematica de la gestidn de la municion en el Ejército, en el sentido de que
esta funciona de forma desarticulada y sin una base tecnolédgica que le facilite su organizacion
como un sistema integrado, se establece el problema de investigacion en forma de pregunta

general, de la cual se derivan los problemas especificos.

2.1 Problema general

¢Qué componentes del proceso de gestién de la municion en el Ejército pueden mejorar su

administracion, monitoreo y control?

2.2 Problemas especificos

e ;Como opera el proceso de gestion logistica de la municion en el Ejército?
e ;Qué deficiencias tiene el proceso de gestion logistica de la municion en el Ejército?
o Qué mejoras se pueden incorporar al proceso de gestion logistica de la municion en el

Ejército?



3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Determinar los componentes del proceso de gestion de la municion en el Ejército que pueden

mejorar su administracion, monitoreo y control

3.2 Objetivos especificos

o Describir la forma en que opera el proceso de gestién logistica de la municién en el Ejército
¢ Identificar las deficiencias del proceso de gestion logistica de la municion en el Ejército
e Determinar las mejoras que se pueden incorporar al proceso de gestion logistica de la

municién en el Ejército

4. Justificacion

A través de los tiempos, la pérdida de credibilidad de la gestion publica ha generado en la
actualidad una corriente de mejora a fin de obtener eficiencia y eficacia, es decir, una
administracion que satisfaga las necesidades de la ciudadania. Asi, las administraciones estatales
se han visto envueltas en procesos de mejoramiento y de cambio, para lo cual realizan mejoras
internas a fin de adoptar procesos mas racionales, lo que ha generado reformas en la estructura

organizativa, la normativa y la transparencia en la administracion.

En 2013, en el Per(, se aprobo la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica
(Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] 2013), en la cual se plantea implementar la gestion
por procesos, y promover el uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion. En este
ambito, el Ejército se ve en la necesidad de mejorar sus procesos administrativos y de gestion, en
este caso en particular, el de la municidn, que es un bien que no solo tiene un costo elevado: su
inadecuado proceso de gestién repercute de manera negativa en la seguridad nacional, la
seguridad ciudadana, la poblacién’, y la imagen institucional; por ello, se requiere optimizar y
mejorar sus procesos administrativos y control. La investigacion se enfoca en la necesidad de
encontrar un proceso de gestion de la municidn que pueda responder de manera oportuna y segura
a los requerimientos de las unidades militares a nivel nacional, asegurando una cadena de valor

que entregue como resultado una mayor satisfaccion del usuario final.

" El estado de seguridad contribuye a la consolidacion de la paz, al desarrollo integral y a la justicia social.



5. Alcance

La presente investigacion fue un estudio descriptivo, analitico y transversal con un enfoque
cualitativo®, cuyo valor fundamental es realizar un diagndstico sobre el proceso de gestion de la
municion de todo calibre en el Ejército Peruano. Se tomaron como muestra los procesos de gestion
en las siguientes dependencias de Lima: 12 Brigada de Fuerzas Especiales, 182 Brigada Blindada,
Comando de Educacion y Doctrina del Ejército (Coede), Centro de Municiones N° 513y el Centro

de Municiones del Ejército (Cemune), que permitié conocer lo siguiente:

e Los procesos estratégicos, misionales y de soporte a partir de los cuales se gestiona la
municion en el Ejército

e Los niveles jerarquicos, comandos, direcciones y departamentos dentro de la institucion que
participan del proceso con sus funciones y responsabilidades

e El nivel de automatizacion y soporte tecnoldgico de este proceso mediante el empleo de las
tecnologias de la informacion y comunicacion

e Lacentralizacién o descentralizacion en la toma de decisiones para el empleo y administracion
de la municién en todos los niveles jerarquicos

e Los procedimientos de seguridad empleados, tanto de las informaciones como seguridad
fisica, a través de todas las etapas de la gestion de la municion, desde su adquisicién hasta su

empleo en instruccién y operaciones

A partir de este diagnéstico, se logré proponer mejoras en los procesos con el fin de contribuir a
modernizar, innovar y realizar cambios en los métodos de trabajo actuales, asi como establecer
conclusiones y recomendaciones que le permitan a la institucién dinamizar la gestién de la
municién. Cronoldgicamente, la presente investigacion solo alcanza a todas las actividades y
normativas para la gestion de la municion llevadas a cabo durante los afios 2016 y 2017.

Igualmente, el proceso que se analiza comprende el realizado en ese mismo periodo de tiempo.

6. Limitaciones

Las fuentes de informacidn, particularmente las del ambito militar, constituyen parte de un

sistema que maneja informacion reservada, por lo que las visitas previstas debieron ser

8 El enfoque cualitativo es primordialmente inductivo: explora las experiencias en la vida cotidiana para establecer una
conclusion a partir de la observacion de hechos o de casos particulares.



previamente coordinadas con los comandos militares para la autorizacion correspondiente para el
acceso a informacion que posiblemente fuese clasificada. El tiempo disponible para la realizacion
de las actividades de campo estuvo supeditado al tiempo disponible fuera de los horarios
académicos propuestos por la universidad y de trabajo. Asi mismo, por la alta rotacion del
personal, se incluyé dentro de la encuesta a personal que tenia un tiempo muy corto de

involucramiento con el proceso, lo que redujo la profundidad del anélisis en este aspecto.



Capitulo I1. Marco conceptual

El desarrollo del presente marco tedrico busca detectar inmediatamente la aplicacion practica de
los conceptos al caso del Ejército, por lo que, junto con la descripcién teorica, se ofrece su
implementacion en la referida institucion, especialmente al area vinculada al proceso de gestion

logistica de la municion.

1. Marco tedrico

El modelo conceptual describe la gestidn logistica con un enfoque de procesos, pues un sistema
logistico eficiente se debe constituir a partir de una red de unidades auténomas y coordinadas con
la capacidad de integrar sus actividades de tal forma que al final suministren al cliente los
productos y servicios que demandan en el momento oportuno. En ese sentido, distintos modelos
sefialan diversos componentes que pueden mejorarse en los procesos logisticos, con la finalidad

de dinamizar su administracion, monitoreo y control.

1.1 Gestion Logistica Integral

El aumento de la competitividad en el mundo ha hecho que, tanto en el &mbito privado como
publico, las empresas se esfuercen por alcanzar los mejores y mas altos estandares de calidad.
Entonces, consecuentemente con este influjo de modernidad, a través de la mejor gestion en sus
areas logisticas, la direccion de una empresa busca la respuesta para obtener economia de costos
y asi lograr que sea competitiva, en vista de que el area logistica llega a abarcar casi todas las
actividades relacionadas con las empresas: desde el aprovisionamiento y la fase de produccion
hasta la distribucién y logistica de salida de los productos. En el caso de la municion, las
actividades comprenden desde su adquisiciéon y almacenamiento hasta su empleo. La logistica
integral nos conduce a que la gestion de la municion se debe concebir como un sistema integrado
de actividades y procesos relacionados entre si para lograr con eficacia y eficiencia un empleo

adecuado del mismo.

Para ello, de acuerdo con Machuca y Valenzuela (2005), las &reas o subsistemas en las que se
desarrolla las operaciones logisticas de una empresa son ocho, de las cuales se explicaran las que

coinciden con el sistema de gestion de la municidn en el Ejército:



e Gestion de materiales: existe una coordinacion entre el SMGE y sus proveedores de
municiones nacionales e internacionales para su adquisicion.

e Gestidn de distribucion fisica: se almacena la municion en los polvorines del Cemune en
Pisco para su posterior distribucion a los polvorines del Ejército ubicados en todo el territorio
nacional, que son sus clientes iniciales o mayoristas.

o Gestidn de la estructura de planta: el Ejército tiene distribuidos a nivel nacional centros de
municionamiento que satisfacen las necesidades de consumo de municidn a nivel nacional.

e Gestion de las comunicaciones y de la informacion: se ejecuta a través del software del
sistema de control de bienes, abastecimiento y mantenimiento del Ejército (Siscobam).

o Gestidn de tréafico y transporte: se ejecuta a través del Servicio de Transportes del Ejército
(STRASPE) para el traslado de la municién a nivel nacional.

e Gestion de almacenamiento y manipulacion de materiales: se ejecuta a través de la
administracion de los polvorines del Ejército a cargo tanto del Cemune-Pisco como de los
Cemun de las Brigadas y Batallones distribuidos en todo el territorio nacional.

e Gestion de inventario: se realiza en diferentes niveles, desde los inventarios de municion de
todo el Ejército realizados por la Jepae a través del Siscobam hasta los inventarios
descentralizados de cada Brigada — que esta interconectada con el Siscobam-y los Batallones
del Ejército — que no estan interconectados con el Siscobam.

Una buena administracion y coordinacion de cada uno de estos subsistemas debe lograr
resultados eficientes en la gestion logistica tanto publica como privada, y agregaria valor al
producto. En el caso de la gestion de la municion en el Ejército, en términos generales, ello se
lograria mejorando procedimientos y optimizando el uso de tecnologias empleadas en la gestion
logistica empresarial, lo cual disminuiria el riesgo de pérdida de municién. A continuacion, en el

Grafico 2, se observa las areas en las que se desarrolla la gestion logistica integral.
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Grafico 2. Gestion logistica integral
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Una vez establecido cdmo se integra el sistema de gestion logistica, se describe a continuacion

qué modelos se han empleado para optimizarlo, enfocandolos al proceso de gestion logistica de

la municion en el Ejército.

1.1.1 Modelos de optimizacion de gestion logistica

Con lafinalidad de disminuir el impacto de las deficiencias en la gestién logistica, a continuacion,

se presentaran algunos modelos de optimizacién (Mora Garcia y Martiliano Martinez 2010). En

las empresas, estas deficiencias generan sobrecostos y, en el caso de la gestion de la municion,

generan tanto pérdidas materiales como costos en dinero para la institucién, por lo cual se pierde

eficiencia en el uso de los recursos del Estado.

Modelo de pronéstico de la demanda: se aplica en el proceso técnico de céalculo de
necesidades, para determinar la demanda de consumo de municién en instruccion,
entrenamiento y operaciones para periodos subsiguientes, de acuerdo a tablas estandarizadas
(instruccién y entrenamiento) formuladas por el Comando de Educacion y Doctrina del
Ejército (Coede), y estadisticas (operaciones) formuladas por el SMGE.

Modelo célculo sugerido de compras: relaciona los procesos técnicos de célculo de
necesidades, control de stock y disposicion final, el cual, basdndose en las variaciones de la
demanda de consumo de municion por variacioén de efectivos u otros, generaria que las
ordenes de compra del SMGE a sus proveedores se calcule segin las necesidades reales del
instituto, con base en el consumo real de los inventarios de municion.

Modelo seleccion y certificacién de proveedores: este modelo se aplica en el proceso de

obtencion y esta disefiado como una lista de chequeo para empleo del SMGE para determinar
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la eficiencia de cada proveedor en el cumplimiento de los contratos asumidos por adquisicion
de municion con el Ejército.

Modelo categorizacion ABC: relaciona los procesos técnicos de calculo de necesidades,
obtencion, control de stock y disposicién final. Se emplearia para determinar qué tipo de
municién por sus caracteristicas y calibre son criticos para el Ejército por su empleo
permanente, lo que genera un alto movimiento en los inventarios, de modo que se orienta el
esfuerzo de compras, almacenamiento, transporte, y politicas de control y gestion adecuadas
para dichos calibres.

Modelo escategrama de la demanda, variabilidad y rentabilidad: relaciona los procesos
técnicos de calculo de necesidades, obtencion, control de stock y disposicion final. Serviria
para determinar el grado de consumo de municién de periodo a periodo teniendo en cuenta
cada item o tipo de municién segun la categorizaciéon ABC y asi determinar el nivel de
variacion de cada item o calibre, lo que facilitaria el control estadistico de inventarios y el
estudio de la demanda para las compras.

Modelo areas de almacenamiento: vincula el proceso técnico de almacenamiento con el
control de stock. Facilitaria el calculo de las areas necesarias para el almacenamiento de la
municién en todos los polvorines del Ejército ubicados en las diferentes regiones del Perd,
proyectando la ampliacion de ellos de acuerdo con las variables de prondstico de la demanda
o el incremento de inventarios, basados en las necesidades de la Fuerza Operativa.

Modelo de localizacion de centros de distribucién: relaciona el proceso técnico de
almacenamiento, distribucion y control de stock para determinar la ubicacion mas 6ptima de
los polvorines, acorde con las necesidades del Ejército, teniendo en cuenta las caracteristicas
para la ubicacion geografica de un polvorin, analizando los flujos de entrada y salida de
material sobre la base de las necesidades operacionales, de instruccidn y de entrenamiento de
la Fuerza Operativa.

Modelo cargue y volumetria de camiones: relaciona el proceso técnico de célculo de
necesidades, distribucion y control de stock; se emplearia para programar los despachos de
municion a los diferentes polvorines en todo el Peru de acuerdo con el peso y la configuracion
volumétrica de las cajas por cada tipo de municién que se despacha y asi determinar la
verdadera cantidad de presupuesto requerido para esta operacion. Se determinaria también a
partir del prondstico de consumo de municién por tipo y por region.

Modelo calificacién logistica de centros de distribucion: el modelo se aplica en el proceso
técnico de almacenamiento para categorizar los polvorines que administra el Ejército a nivel
nacional, con el fin de identificar el movimiento y actividades que se realiza en cada uno de

ellos a fin de mejorar la gestion logistica y de recursos humanos de los mismos.
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También podriamos agregar como modelo de optimizacion de gestion logistica el Sistema
Integrado de Gestion Administrativa del MEF (SIGA-MEF), teniendo como guia los modulos
logistica y patrimonio, los cuales bajo el concepto de sistematizacion, integridad y no duplicidad
de esfuerzos permiten mantener informacion actualizada basandose en los ingresos registrados

en el almacén, teniendo la posibilidad de contar con informacion clara y precisa.

Como se puede apreciar, los modelos tienen en su mayoria un enfoque articulador entre la
demanda del bien con sus procesos generadores, por lo que la tecnologia y la capacitacién de los

recursos humanos tienen una mayor importancia para mejorarlos.

Una vez descritas las estrategias de optimizacion del sistema general de gestion logistica, se
enfoca el analisis tedrico en aspectos importantes que se vinculan directamente con el proceso
logistico de gestién de municiones, en particular con los procesos técnicos mas criticos: el calculo
de necesidades, el almacenamiento, el control de stock y la disposicion final, que estan orientados
a la mejora de la calidad de los servicios brindados a los usuarios externos. Estos procesos
técnicos del sistema de abastecimiento del Ejército también guardan relacion con la regulacion
normativa de funcionamiento de la administracion de bienes del Sistema Nacional de
Abastecimiento, sin embargo no tienen la vision sistémica, eficiente e integral que promueve la
cadena de abastecimiento publico, bajo el enfoque de gestioén por resultados para lograr valor

publico.

1.1.2 Almacenamiento, gestién y control de stock

El Sistema Nacional de Abastecimiento tiene como parte de sus procesos en la administracion de
bienes publicos el almacenamiento y control de stock, cuya base teérica promueve una gestién
interoperativa y articulada con otros sistemas de acuerdo con los métodos de la gestion logistica
moderna. Segin Machuca y Valenzuela (2005: 20), «la gestion de almacén se define como
proceso de la funcién logistica que trata la recepcion, almacenamiento y movimiento dentro de
un mismo almacén hasta el punto de consumo de cualquier material-materias primas,
semielaborados, terminados, asi como el tratamiento e informacion de los datos generados». La
necesidad del control, monitoreo y supervision del movimiento de la municién en el Ejército hace
necesaria la implementacion de una buena gestion de polvorines que optimice sus procesos y que
en este caso disminuya los costos de pérdida de tal municion. De acuerdo con Machuca y

Valenzuela (2005), una gestion de almacenes modernos debe aportar, en este caso asociado a la
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gestion de la municion, lo siguiente:

e Mejorar el servicio al cliente: consiste en disminuir los plazos de entrega de municién a las
Unidades del Ejército durante el proceso técnico de distribucion.

¢ Crecimiento del nimero de referencias: se trata de la adecuada localizacion y organizacion
de la municion por tipo y por lote, que facilite un adecuado flujo de entrada, salida y control
de la misma, durante los procesos técnicos de almacenamiento, control de stock y disposicion
final.

e Contingencias para cambios en la demanda: se debe contar con planes de contingencia
para atender un aumento de pedidos que no pueda ser administrado por un polvorin regional
o de Brigada durante el proceso técnico de distribucion y control de stock.

e Grado de servicio: se deben analizar los pedidos de municién para el empleo en instruccion,
entrenamiento u operaciones que pudieron cumplirse totalmente y determinar las causas de
aquellos que no pudieron ser atendidos. También se debe analizar la disponibilidad en el
inventario versus las estadisticas de consumo para optimizar los procesos técnicos de célculo
de necesidades, distribucion y control de stock.

e Picking: en la organizacion de los polvorines, es necesario contar con almacenes de picking
gue reduzcan tiempos de espera en la atencién de pedidos para optimizar el proceso técnico
de distribucion.

e Gestién de la informacién: se debe implementar un software que permita la sincronizacion
del movimiento fisico de la municion con el de la informacion en los inventarios a fin de
optimizar el proceso técnico de control de stock.

e Control de stock: es necesario evitar la pérdida de municién por obsolescencia o exudacion,
lo cual en Gltimo término genera pérdidas econdémicas por la compra de municién que nunca
fue empleada, particularmente la de mayor movimiento o rotacion, tales como las de pequefio

calibre.

La gestion de almacenes también requiere de areas de control. Segin Machuca y Valenzuela
(2005), existen tres tipos de control, que, vinculados con la gestién de la municién, se emplearian

de la siguiente manera:

e Controles cuantitativos: consiste en la verificacion tanto a la entrada como salida del
polvorin de la cantidad de municion despachada.
e Controles cualitativos: consiste en la verificacion del vencimiento del lote de municion que

se despacha a la salida de los polvorines para su empleo con el fin de emplear la municion
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mas antigua.

e Controles administrativos: se automatiza el control de inventarios de la municién mediante

el empleo de tecnologias de la informacién y de la comunicacidn, desde la salida del polvorin

hasta el ingreso al polvorin, de modo que se facilite su control y se eviten pérdidas.

1.1.3 Sistema de gestion de almacenes

En la actualidad existen productos automatizados para la gestién de los sistemas de almacén que

facilitan el aumento de su eficiencia a fin de optimizar el servicio a sus clientes. Uno de los

métodos méas empleados es el sistema de gestion de almacenes 0 warehouse management system

(WMS), cuyo concepto y tecnologia no son nuevos (Mora Garcia 2010a). Este sistema «es una

aplicacion de software que prevé un control sobre cada fase de la operacion logistica: la

recepcion, almacenamiento, reabastecimiento, preparacion de pedidos y la carga de camiones. El

sistema WMS gestiona todo, desde inventario personal hasta equipos en tiempo real y con

configuraciones definidas por el usuario» (Mora Garcia 2010a: 127). En cada una de sus fases,

este sistema podria ser empleado de la siguiente manera:

e Recepcion de la municion:

@)

@)

Empleo de cddigo de barras para el control de la recepcion de la municion

Envio de dicho registro a una plataforma informatica que podria ser administrada por la
Jepae, que esta enlazada con el Siscobam en todos los niveles.

Registro automatico en el Siscobam

Autorizacion de la recepcion de la municion por parte del sistema de acuerdo a pedidos,
lo que facilitaria el control posterior de inventarios

Actualizaciéon automatica en el sistema de las cantidades del stock de municion

e Almacenamiento de municién:

O

O

Confirmacion de parte del sistema dentro del control interno del polvorin, tras escanear
automaticamente la municion, de las cantidades recibidas

Busqueda dentro del Cemune o Cemun/BS la ubicacién mas adecuada para el tipo de
municion por recibir

Automatizacion de un sistema de ubicacion de referencias de municion por tipo, por lote
y por antiguiedad para mejorar su rotacion durante su empleo en actividades de instruccion,

entrenamiento y operaciones
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e Despacho de municién:

o Ingreso a traveés del sistema del pedido de municion al Cemune o Cemun/BS

o Asignacién de parte del sistema de la ubicacion de polvorin y del responsable del mismo
para el despacho de la municion solicitada

o Envio al terminal del responsable del despacho, con copia al terminal del Cemune o
Cemun/BS y Siscobam de las tareas por ejecutar indicando tipo de municion, cantidades,
lote y ubicacién dentro del polvorin

o Autorizacién de la salida de municién de acuerdo con el pedido y en concordancia con
las cantidades programadas por la seccién instruccién y entrenamiento u operaciones de

las diferentes dependencias del Ejército

e Control de inventarios:

o El sistema automatiza de acuerdo a las 6rdenes de ingreso o despacho el conteo del stock
de municion, y los integra al Siscobam, con base en la cual se puede saber diariamente
por medio de la plataforma informética del nivel de existencias por tipo de municién con
su ubicacion. Posteriormente, se puede hacer aleatoriamente la verificacion fisica del
stock de municién comparandola con el historial del sistema. Este cruce de informacién
puede detectar inconsistencias y determinar el proceso que ha seguido cualquier tipo de
municién desde su recibo hasta su despacho, lo cual aumenta la confiabilidad en el

inventario.

El empleo del sistema de gestion de almacenes 0 WMS mejora la eficiencia de la administracién
otorgando los siguientes beneficios, que han sido reportados por empresas que lo han empleado:
(i) reduccidn en el empleo de documentos (actas de entrega y de recepcion de municién) que se
pueden perder; (ii) disminucién de tiempo para ubicar polvorin, tipo de municién y lote por
emplear, pues el sistema lo haria de forma automatica; (iii) verificacién efectiva y en tiempo real
de la disponibilidad de municién, y reduccion del error; (iv) aumento de la eficienciay el control
al reducir la manipulacién de la municion; (v) incremento en la exactitud del inventario; (vi)
disminucién de errores en los despachos; (vii) mejora la productividad laboral; (viii) reduccion
de errores en la preparacion de pedidos; (ix) reduccion de fraudes y perdidas; (X) mejora de los
niveles de servicio; (x) disminucién de costos operativos y de personal; (xi) mejora de la
trazabilidad y visibilidad de las actividades del proceso. El sistema imprimiria automaticamente
etiquetas para el control de ingreso, despacho y control de stock, realizando conteos ciclicos que

podrian ser verificados fisicamente e integrados al Siscobam.
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1.1.4 Sistemas de informacién y tecnologias aplicadas a la gestion logistica

Segun Delgado y Rodriguez (2010), el avance de la informatica, especialmente los sistemas de
redes, y el desarrollo de programas especificos para la integracion de todo el proceso de gestion
logistica facilitarian el control eficiente del flujo de las municiones a través de lo siguiente:

o Elempleo de terminales de computo en cada Cemun, que podrian estar conectados a teléfonos
celulares de los responsables directos del control para verificar los movimientos en tiempo
real.

o El seguimiento de la salida, distribucion, entrada, control de stock, identificacion y ubicacion
de municion por tipo, lote mediante el uso del cédigo de barras conectado a un correo de
intercambio electronico de datos, que, mediante la codificacion de informacion, son leidos
por un dispositivo 6ptico, lo que permitiria el envio de informacion en forma automética al
sistema de gestion de almacenes (WMS). En el caso de la municion, el sistema de gestion de
almacenes enviaria dicha informacion al Siscobam en tiempo real.

o EIl empleo de normas emergentes de control dispuestas y que requieren de cumplimiento

inmediato.

Este sistema mejora la exactitud de los datos, reduce el porcentaje de error, facilita la rapidez en
la administracion de datos y evita la corrupcién con sus consecuentes sanciones, lo cual vuelve
mas eficiente la gestion de la municion, que es un activo en el Ejército de alta rotacién y
movimiento. Para el empleo de este sistema, se requeriria de equipamientos y software
informaticos que permitan la captura, la identificacion y el procesamiento automatico de los datos.
Estos operarian con un equipo central en la Jepae y copia en el Departamento de Abastecimiento
del SMGE y sus terminales respectivos en los polvorines del Cemune, en los Cemun ubicados en
todo el pais y en los centros de control patrimonial de todas las dependencias del Ejército a nivel

nacional.
1.1.5 La administracion de la cadena de suministro o supply chain management

El concepto de la administracion de la cadena de suministro permite dar una vision mas extendida
de la gestion de la municion integrando todos los procesos y dejando de lado la orientacion a las
funciones de cada uno de los que participan del mismo proceso de gestion de la municion. Al ser
una gestion compleja por la participacion de direcciones o dependencias no relacionados
directamente en el organigrama funcional del Ejército, se requerira de un sistema de apoyo

informatico adecuado para el intercambio de informacién que incluya a todos los involucrados y
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cuya implementacion le daria seguridad y agilidad al proceso. El Gréfico 3 muestra todos los
involucrados en la gestion de la municidn, que, mediante un sistema de gestion integrado apoyado

en las tecnologias de la informacién y la comunicacion, mejoraria el proceso.

Gréfico 3. Gestion integrada de la municién en el Ejército

- CONTROL 3
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para este caso de estudio, la gestion logistica integral, a través del empleo de sus modelos de
optimizacién de gestion logistica, sistemas de gestion de almacenes y sistemas de informacion
aplicadas a la gestion logistica, se sintetiza en el empleo de la administracion de la cadena de
suministro como un optimizador e integrador de tareas en procesos con un alto grado de
complejidad. Esto se debe a que permitiria que todos los actores que participan en la gestion de
lamunicion en el Ejército, ya sean Direcciones, Servicios, Departamentos o Unidades, de acuerdo
al Gréfico 3, y que dentro del mapa de macro procesos del Ejército estan distribuidos en los tres
tipos de procesos, se integren y logren la racionalizacion y optimizacion de los recursos
utilizados, de modo que aseguren el menor costo operativo para el Ejército, y, finalmente, se

suministre y emplee la municion en forma oportuna y adecuada.

Luego de explicar los modelos de gestidn logistica que seran guia para la mejora de la gestién de
la municién, se tratara la gestién por procesos, ya que es una de las praxis mas utilizadas en la
gestién empresarial y publica moderna que se basa en el trabajo en equipo, la transversalidad de
los procesos en todos los departamentos de una organizacién y la busqueda de la eficacia global
(empresa) en contraposicion a la eficacia local (por departamento); adecuadamente

complementada con la gestion logistica integral, debe lograr mejores resultados.

1.2 Gestion por procesos

ISO 9000 define proceso como el «conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

18



interacttan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados» (Pérez Fernandez de
Velazco 2010: 51). La mejora de procesos se define como «el andlisis sistematico del conjunto
de actividades interrelacionadas en sus flujos, con el fin de cambiar para hacerlos més afectivos,
eficientes y adaptables, y asi lograr aumentar la capacidad de cumplir los requisitos de los clientes,
buscando que, durante la transformacion de las entradas, se analicen los procesos para
optimizarlos con el proposito de obtener salidas que creen o agreguen valor a la organizacion»
(Serrano y Ortiz 2012:14).

De acuerdo con la Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros
(2018), «la gestion moderna se orienta por resultados, rompe el paradigma de la estructura
organizacional tipo funcional y debe transformar los insumos en bienes y servicios que generen
satisfaccion a un menor costo». Sobre la base de estos conceptos y empleando el enfoque basado
en procesos, se quiere lograr una vision que integre y logre una gestién sistémica de todas las
actividades que se interrelacionan en la gestion de la municién. EI concepto de agregar valor esta
implicito, pues la mejora en el proceso inducira la eficacia en el funcionamiento del sistema de
abastecimiento de municién, lo cual resultard en la satisfaccion del usuario final, que son los
Batallones, y tendra su impacto en el objetivo y la misién principal, que es brindar seguridad
nacional a todos los clientes, quienes son los ciudadanos del Perl. Este enfoque basado en
procesos cobra particular relevancia en la actualidad dado que esta incluido dentro de uno de los
cinco principios de la politica de modernizacion del Estado, en vista de que la préctica ha

comprobado que se alcanzan resultados de forma mas eficiente®.

1.2.1 Objetivos del mejoramiento de procesos

De acuerdo con Pérez Fernandez de Velazco (2010), las organizaciones piramidales respondian
a un entorno que permitia un importante grado de control, por lo que se desarrollaron grandes
estructuras burocraticas. Este tipo de organizacion se fundamentaba esencialmente en la jerarquia,
y sus principales funciones eran planificar, organizar, dirigir y controlar; ello representa la
situacion actual del proceso de gestion de la municién, la cual atraviesa toda la estructura del
Ejército desde los procesos estratégicos hasta los de soporte. Un marco metodoldgico para
mejoramiento de procesos podria incluir algunos de los siguientes objetivos (Aguirre Mayorga
2007):

% La Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia de Consejo de Ministros (2018) ya publico la norma técnica:
“implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la administracion publica”.
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e Determinar los factores criticos de éxito, procesos criticos y oportunidades de mejora

e Determinar brechas y limitaciones en los procesos criticos con respecto al desempefio
requerido

o Determinar indicadores que permitan medir la actuacion de cada uno de las dependencias que
participan del proceso

e Anular ladivision existente entre cada dependencia responsable de algin proceso en la gestion
de la municion

o Mejorar la asignacién de responsables y responsabilidades a cada proceso

e Evaluar los resultados y reinicio del ciclo para la mejora continua

Para lograr los objetivos de mejora en los procesos, mencionados en el parrafo precedente, la
norma técnica para la implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la
administracion publica establece cuatro pasos, los cuales se han tenido en consideracion para la
formulacion del presente trabajo de investigacion: “(i) seleccién del problema cuya solucion
tenga un impacto sobre la transparencia de los procesos, la eficacia en el uso de los recursos y el
logro de los objetivos institucionales; (ii) analisis de causa-efecto; (iii) seleccion de mejoras
factibles de implementar en funcion del impacto sobre la causa seleccionada; (iv) la
implementacion de mejoras como producto de las conclusiones y recomendaciones a las que se

llegd™.

1.2.2 Metodologia de mejoramiento de procesos con un enfoque en el redisefio

El redisefio de procesos se orienta en la definicion de los procesos, el trabajo en procesos clave y
en el analisis de valor de cada estadio o ciclo, buscando lograr los resultados deseables, con el fin
de disminuir tiempos y mejorar la cadena de valor (Serrano y Ortiz 2012). En contra de otras
metodologias, como la de la mejora continua, que algunos autores sefialan como lenta y limitada,
y la reingenieria, calificada como radical en el aspecto tactico y operativo y que deja de lado el
aspecto estratégico, la mejora de procesos centrada en el redisefio permite cambios a través de la
observacion y ensefianza de las mejores practicas, y logra el redisefio de los procesos antiguos y
poco eficientes. Ello facilita la eliminacion de actividades que no agregan valor, la supresion de
fallas y reprocesos, la estandarizacion y la automatizacion de actividades, entre otros beneficios,

cuya finalidad es impactar positivamente en los clientes.
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1.2.3 Herramientas para el analisis y la mejora de procesos

El objetivo del andlisis y mejoramiento es asegurar que los procesos sean mas eficientes en
términos de empleo de recursos y eficaces en términos de resultados. Para la presente
investigacion, se emplearon tres herramientas para el analisis del proceso que puedan conducir a
las posibles causas de la mala gestion de la municion, y, a partir de ellas, se pueda conocer cuéles
son los puntos criticos y los factores criticos de éxito a fin de disefiar las propuestas de mejora.

Las herramientas fueron las siguientes:

e Tormenta de ideas: durante las entrevistas, se propuso al entrevistado que opine abiertamente
sobre el tema y que indique cuales creia que eran las causas del problema. Ello permitié
obtener un conjunto de respuestas y posibles soluciones al problema desde diferentes
perspectivas.

e Diagrama causa—efecto: posiblemente, la mala gestion de la municién tiene un nimero
considerable de causas; sin embargo, es importante identificar las causas principales a partir
de las cuales se especificaran otras posibles. El andlisis debe ayudar a identificar las mas
relevantes, lo que probablemente permita identificar los puntos criticos en la gestién de la
municion.

® Principio de Pareto: este principio «compara la importancia de los diferentes factores que
intervienen en un problema y ayuda a identificar los aspectos prioritarios que deben tratarse»
(Secretaria de la Gestidn Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros 2018). Segun el
principio de Pareto, el 80 % de las consecuencias o efectos se deben al 20 % de las causas

mas vitales.

Estas tres herramientas se complementan para obtener la solucion mas adecuada.

1.2.4 Modelos de mejoramiento de procesos

Para realizar la mejora de procesos, sea el modelo que empleen, se debe hacer un analisis
sistémico de todo el proceso (actividad, subprocesos y flujos) para proponer mejoras; las mejoras
realizadas a una sola actividad o funcion especifica no proporcionan los resultados esperados. Asi
mismo, en todos los modelos, es fundamental identificar los procesos criticos y los problemas para
después plantear los planes de mejora e implementar las alternativas de solucién. En este caso,

para la mejora de la gestion de la municién, se emplearon los siguientes métodos:

e Mapeo de la cadena de valor o del proceso (value steam mapping): a través de este método,
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se realizd el disefio de un mapa del estado actual del proceso, el cual muestra los pasos de cada
una de las actividades; posteriormente, sobre la base del mapa del estado actual, se
identificaron las mejoras que pueden incorporarse al proceso para luego planear y disefiar el
mapa del estado futuro del proceso.

e Benchmarking: este método se aplica a fin de comparar el proceso con las mejores précticas
de gestion logistica y, a partir de la informacidn obtenida, transformarla en aprendizaje que
optimice las operaciones.

e Maétodo elimine, simplifique, integre y automatice (ESIA): segin Peppard y Rowland (1998:
46), «el método ESIA (...) es una herramienta que identifica actividades que no agregan valor
a los procesos, eliminando toda tarea innecesaria, simplificando las que quedan, integrandolas
para conseguir un flujo sin obstaculos en el proceso que se lleva a cabo, y apoyarse en la

tecnologia para la automatizacion».

Siendo uno de los objetivos de la mejora del proceso la coordinacion entre las diferentes
dependencias que participan del proceso, se hace relevante la integracion de las mismas mediante
la automatizacion para darle mayor seguridad a tal proceso. Asi mismo, se requiere la
simplificacion en el empleo de documentacion, que es susceptible de pérdida y que no facilita el
control de inventarios. Todo ello es aplicable al caso de estudio teniendo en consideracion que el
Ejército es parte de un proceso de modernizacion del Estado.

En conclusién, el modelo tedrico que se ha desarrollado describe un proceso de gestion logistica
integral orientada a la satisfaccion del usuario externo, quien es el que define las caracteristicas
de la demanda, que, a su vez, origina un redisefio del referido proceso para poder atenderla. En
ese sentido, para generar estos criterios de mejora, es necesario emplear una metodologia de

enfoque cualitativo, que sera expuesta en el Capitulo Il1.
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Capitulo I11. Disefio metodoldgico

Este capitulo describe la metodologia empleada para realizar el diagnéstico del proceso de gestién
de la municidn en el Ejército, asi como para la generacion de su propuesta de mejora, enfocada

en la contribucion a la solucion del problema identificado.

1. Tipo de metodologia

La presente investigacion sera una investigacién no experimental con un enfoque cualitativo®®, y
un disefio de investigacidn-accion, en el cual los participantes son parte de problemas practicos,
conociendo de primera mano la problematica por solucionar o el proceso por mejorar. Se realizd
un estudio descriptivo, analitico y transversal, cuyo valor fundamental fue elaborar un diagndstico
del proceso de gestion de la municion de todo calibre en el Ejército que permitiese detallar las
fortalezas y debilidades del proceso sobre la base de lo cual proponer recomendaciones y

alternativas de mejora en la administracién y control de la misma.

2. Hipotesis

No existe un adecuado proceso de gestion de la municion en el Ejército que tenga como sustento
la gestidn logistica integral y el enfoque basado en procesos, lo cual impacta de manera negativa

en su administracion y control*!,

3. Tipo de muestreo

La seleccion de los funcionarios que se entrevistaron conformd una muestra intencional o
razonada a partir de los criterios del investigador (no probabilistico). La seleccion arbitraria se
hizo mediante una muestra de la poblacion que trabaja, y tiene conocimiento y experiencia en el
tema de la gestion de la municion en el Ejército que den aportes a la investigacion?2. Por otro lado,
la seleccion del personal de oficiales que se encuesté fue una muestra estadisticamente
representativa. Ambos tipos de muestras buscaron lograr un balance entre la representatividad y

la seleccion.

10 La investigacion cualitativa comprende y profundiza los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los
participantes en su ambiente natural y en relacion con el contexto (Hernandez Sampieri et al. 2010).

11 En estudios descriptivos, se formulan hipétesis cuando se pronostica un hecho o dato. En los estudios cualitativos,
su naturaleza es mas bien inducir la hip6tesis por medio de la recoleccion y analisis de datos (Hernandez Sampieri et
al. 2010).

12 En los estudios cualitativos, el tamafio de la muestra no es importante desde una perspectiva probabilistica: se busca
profundidad (Hernandez Sampieri et al. 2010).
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4. Universo y muestra

El universo poblacional que trabaja en el proceso de gestion de la municién, pese a que es finito,
se encuentra diseminado en todo el territorio nacional. Para el muestreo no probabilistico, se
requiere no tanto de una representatividad de una poblacion, sino de una cuidadosa y controlada
eleccion de personas con ciertas caracteristicas especificas. Se consideré como muestra la opinion
de funcionarios del Ejército conocedores del tema o que mantienen directa relacién con el

proceso, y que ocupan los siguientes cargos:

o Jefe del Servicio de Material de Guerra del Ejército (SMGE): tiene el grado de general de
Brigada. Asesora, planea, dirige y controla las funciones logisticas de material de guerra para
el cumplimiento de la mision del Ejercito; es responsable del empleo eficaz de los recursos
disponibles; asegura la calidad de las adquisiciones; a través de sus érganos, realiza el control
y seguimiento de los bienes patrimoniales de material de guerra del Ejército. El tiempo
maximo de permanencia en el cargo es de dos afios.

o Jefe de la Seccion Municiones del SMGE: ostenta el grado de coronel. Asesora al jefe del
SMGE en todos los aspectos relacionados al apoyo logistico de abastecimiento de municién
del Ejército; participa en la determinacion de necesidades de municion para la fuerza operativa
y los medios de apoyo; dirige y supervisa la determinacion de necesidades criticas de
municién, y el almacenamiento y control de stock de la municidn a nivel Ejército. El tiempo
maximo en el cargo es de dos afios.

o Jefe del Departamento de Planeamiento de la Diedoce: tiene el grado de coronel. Consolida
el pedido de necesidades de municion de todas las dependencias del Ejército para instruccion
y entrenamiento, y las remite al SMGE, y hace seguimiento y control de la municion
consumida anualmente por instruccion y entrenamiento. El tiempo maximo de permanencia
en el cargo es de dos afios.

e Jefe del Centro de Municiones del Ejército: tiene el grado de coronel. Es responsable del
control de stock y almacenamiento de la municién adquirida por el SMGE en los polvorines
de los que dispone el Ejército en Pisco y su posterior distribucion a las Brigadas a nivel
nacional de acuerdo a sus dotaciones basicas, dias de abastecimiento e instruccién aprobada.
El tiempo maximo de permanencia en el cargo es de dos afios.

o Jefe de la Jefatura de Patrimonio del Ejército: tiene el grado de coronel. Es responsable de
planificar, coordinar y ejecutar las actividades relacionadas con el registro, administracion,
supervision y disposicion de los bienes de propiedad del Ejército y de los que se encuentren

bajo su administracién, entre los que se halla la municion. EI tiempo maximo en el cargo es
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de dos afios.

Inspector de la 12 Brigada de Fuerzas Especiales y 18? Brigada Blindada: tiene el grado de
coronel. Es el responsable de realizar las acciones de control interno de sus Brigadas de
acuerdo con los lineamientos y disposiciones de la Inspectoria General del Ejército, asi como
las investigaciones ante la ocurrencia de alguna falta contra las normas y reglamentos
vigentes. El tiempo maximo de permanencia en el cargo es de dos afos.

Jefe de la seccion logistica de la 12 Brigada de Fuerzas Especiales y 182 Brigada Blindada:
tiene el grado de teniente coronel. Asesora al comandante general de la Brigada en aspectos
relacionados con el abastecimiento de todas las clases; coordina la ejecucion el apoyo
logistico a todos los elementos de la Brigada con los Servicios Logisticos; revisa, consolida y
remite las necesidades de abastecimiento a las Brigadas de Servicios y/o Servicios Logisticos.
El tiempo méaximo en el cargo es de dos afios.

Jefe de la seccidn de control patrimonial de la 12 Brigada de Fuerzas Especiales y 182 Brigada
Blindada: tiene el grado de teniente coronel. Formula y remite los informes de existencias de
la Brigada a la Jepae en los plazos y fechas sefialados en el calendario de remision de
documentos, coordinando con los Batallones de la Brigada; efectla visitas e inspecciones para
controlar el movimiento, conservacion y/o grado de mantenimiento, seglin reglamento,
directivas, programas y disposiciones vigentes; y realiza el tramite de altas, bajas, gestiones
de disposicion final ante la Jepae o escal6n logistico responsable. El tiempo en el cargo es de
maximo dos afos.

Jefe del Batallon de Servicios de la 12 Brigada de Fuerzas Especiales 182 Brigada Blindada:
tiene el grado de teniente coronel. Planea, dirige y controla la ejecucion de las actividades
logisticas de todos los servicios logisticos de la Brigada; es el encargado del canal técnico y
de coordinacion del Sistema Logistico del Ejercito con la Brigada para permitir el apoyo
oportuno; y es responsable de las inspecciones técnicas, control y supervisién de las
operaciones de abastecimiento de todas las clases de la Brigada. El tiempo maximo en el cargo
es de dos afios.

Jefe de la Compafiia de Material de Guerra de la 12 Brigada de Fuerzas Especiales y 182
Brigada Blindada: tiene el grado de capitan. Planea, dirige y controla la ejecucion de las
actividades logisticas de material de guerra de la Brigada; esta encargado del canal técnico y
de coordinacion con el SMGE; es responsable de las inspecciones técnicas, control y
supervision de las operaciones de abastecimiento de articulos de material de guerra, en las
que se incluye la municién de la Brigada. EI tiempo maximo en el cargo es de dos afios.

Jefe de la Seccion Instruccion y Entrenamiento de la 12 Brigada de Fuerzas Especiales y 182

Brigada Blindada, Escuela Militar de Chorrillos, Escuela de Comandos del Ejército y Escuela
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de Francotiradores del Ejército: tiene el grado de mayor. Organiza, regula y conduce la
instruccion de la Unidad sobre la base de planes y programas establecidos. El tiempo maximo
en el cargo es de dos afios.

o Jefe del Batallén de Comandos N° 19, Batallén de Fuerzas Especiales N° 40: tiene el grado
de teniente coronel. Dirige y controla la actividad administrativa de la Unidad para satisfacer
las necesidades de las tropas; programa las revistas de material que incluye municion; y
efectlia las gestiones relacionadas con el abastecimiento de articulos de todas las clases. El
tiempo maximo de permanencia en el cargo es de dos afios.

¢ Oficial logistico del Batallon de Comandos N° 61 y Batallon de Fuerzas Especiales N° 39:
tiene el grado de capitan. Es responsable del planeamiento, coordinacion y control del
abastecimiento de la unidad; mantiene informado al Jefe de Unidad de la situacion logistica;
verifica la entrega de dotaciones, buena conservacion de instalaciones, material y mobiliario.
El tiempo méaximo en el cargo es de dos afios.

e Oficial de Tiro del Batallén de Comandos N° 19 y Batallon de Fuerzas Especiales N° 40:
ostenta el grado de teniente. Depende del oficial logistico del Batallon; tiene a su cargo los
polvorines y almacenes de municién, cuya documentacién y libros debe mantener al dia;
cumple lo prescrito en los boletines técnicos con respecto al almacenamiento de municion;
formula anualmente los estados de existencia y de relevo de municion. El tiempo de

permanencia en el cargo es de dos afios como maximo.

Los entrevistados tienen experiencia en el Ejército y estan vinculados al proceso de gestion de la
municidn, ya sea como parte de la cadena logistica, el planeamiento, usuario intermedio o como
destinatario de este y usuario final. Estos profesionales fortaleceran el diagnostico del referido

proceso, que parte de la experiencia del investigador.

5. Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacién

En el presente trabajo, se emplearon varias técnicas de recoleccion de datos para obtener
diferentes enfoques sobre el tema en cuestion que permitié un analisis adecuado del mismo. En

ese sentido, las fuentes de las que se tomé la informacion fueron las siguientes:

e Fuentes de informacion primaria: estd fue obtenida de testimonios y evidencia directa
acopiada dentro del Ejército
e Fuentes de informacion secundaria: esta fue el resultado del analisis de la informacion

primaria recogida y de los documentos con informacion relevante que proporcionase datos
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importantes a la investigacion

Las técnicas de recoleccion de datos aplicadas en las unidades militares del Ejército referidas

fueron las siguientes:

e Encuestas: empleo de cuestionarios de preguntas cerradas con el fin de recoger la opinion de
personas del ambito militar que se relaciona indirectamente con el proceso de gestion de la
municién en el Ejército

o Entrevistas en profundidad: empleo de un cuestionario de preguntas abiertas con el objetivo
de obtener la opinion de los responsables, detallada en la muestra, de cada uno de los procesos

e Andlisis de contenido o documental: a fin de obtener informacion relevante de cada actividad,
roles y responsabilidades clave en el proceso de gestion de la municion

e Observacidn directa y evaluacién de experiencias personales: fundamentada en la experiencia

del investigador con veinticuatro afios como oficial del Ejército

6. Procesamiento de la informacion

Para el desarrollo del proyecto, se ejecutaron en orden los siguientes pasos:

¢ Inicialmente, se investigo y desarrolld la parte tedrica y conceptual requerida para el tema, es
decir, el proceso logistico, la gestion por procesos y la normatividad de funcionamiento del
sistema de abastecimiento de municion en el Ejército.

o Se elaboraron las fichas de analisis y cuestionarios para la recoleccién de informacion de las
fuentes primarias.

e Se ejecutaron las entrevistas y encuestas al personal del Ejército de acuerdo a la muestra
prevista de profesionales vinculados directa o indirectamente al proceso de gestién de la
municion.

e Se revisO y contrasto la informacidn recolectada de las fuentes primarias y secundarias en los
pasos anteriores, y de las experiencias y observacion directa del suscrito para determinar y
evaluar las fortalezas y debilidades del proceso.

e Una vez analizada la informacion, se formularon y disefiaron las propuestas de mejora al

proceso de gestion de la municién.
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Capitulo IV. Diagnostico situacional

En el presente capitulo, se explica la forma en que opera el proceso de la gestion logistica de la

municién en el Ejército, y se detecta al mismo tiempo las deficiencias de este proceso.

1. Logistica militar en el Ejército del Pera

La logistica militar tiene como objetivo, preparar, obtener, almacenar, distribuir y administrar los
recursos materiales y servicios que necesita el Ejército para mantener y entrenar a la fuerza en
tiempo de paz y para la ejecucion de operaciones en tiempo de guerra, por lo que requiere de un
sistema de apoyo logistico eficiente para que pueda cubrir sus vastas necesidades. Para esto, el
Ejército del Pert ha disefiado y definido el Sistema Logistico del Ejército (SILE) como «un
conjunto de drganos y medios existentes, debidamente organizados e interrelacionados, que
permiten proporcionan apoyo logistico a través de normas y procedimientos establecidos a la
Fuerza Operativa (FO) y a los Organos y Medios de Apoyo (OMA)» (Diloge 2011: 12).
Actualmente el SILE recién esta en proceso de migracion e integracion al SIGA-MEF, en el caso

particular del presente trabajo el Siscobam con los médulos de logistica y patrimonio.

Gréfico 4. Disefio del Sistema Logistico del Ejército

ENTORNO
SUB SISTEMA 1 SUB SISTEMA 2 SUB SISTEMA 3
-PLANEAMIENTO - APOYO DELOS SS. LL. -PRODUCTOS
-COORDINACION - SERVICIOS
- ACTIVIDADES ADMTVAS.

- p - INFORMACION
DIRECTIVAS, NORMAS - TECNOLOGIAS Y (o] CIO

METODOS DE OPNS

ENTORNO

RETROALIMENTACION
CONTROL

Fuente y elaboracion: Directiva Unica de Funcionamiento del Sistema Logistico del Ejército (Dufsile), Diloge, 2011.
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El Gréfico 4 presenta como funciona el SILE, con un subsistema 1 de planeamiento de las
necesidades, ejecutado por la Direccion Logistica del Ejército en coordinacion con el Comando
Logistico del Ejército; un subsistema 2 de ejecucion del apoyo logistico, llevado a cabo por los
servicios logisticos del Comando Logistico del Ejército a las Unidades del Ejército en todo el
Per0; y un subsistema 3, que es el que recibe el producto y los servicios del apoyo logistico para
el cumplimiento de la misién. Todo ello se realiza bajo la supervision de los 6rganos de control
institucional como la inspectoria y el OCI.

1.1 Principios de la logistica militar

La aplicacion de los principios de la logistica militar deberia permitir una adecuada gestion de la

municién, mediante la correcta articulacion de todos los recursos disponibles.

e Oportunidad: cantidad adecuada, en el lugar adecuado y en el momento oportuno.

o Simplicidad: en los procedimientos, sin afectar la eficiencia y la eficacia.

o Flexibilidad: capacidad de adaptacion de estructuras y procedimientos.

e Economia: méaximo apoyo empleando la menor cantidad de recursos al menor costo.

e Viabilidad: posibilidad de proporcionar los abastecimientos y servicios minimos esenciales
requeridos para el funcionamiento de la Fuerza.

e Sostenibilidad: capacidad de mantener el apoyo logistico, derivada de un planeamiento
adecuado.

e Transparencia: como pauta de actuacion permanente en la administracion publica.

e Estandarizacion: empleo de patrones de uniformidad que reduzcan costos los cuales persiguen

la simplificacion.

A estos principios le podriamos incorporar los principios del decreto legislativo N° 1439
(Sistema Nacional de Abastecimiento) de predictibilidad, para la generacion de certeza y empleo
de razones uniformes en las decisiones de compra; y de racionalidad para el empleo de procesos

y procedimientos I6gicos para la determinacion de necesidades.

La logistica militar apoya a la Fuerza en diferentes momentos, en cada uno de los cuales se
ejecutan acciones propias de cada periodo; de manera particular, el presente trabajo se enfoc6 en
el periodo preoperacional de abastecimiento de municién en el Ejército. EI mejoramiento del
proceso de gestion de la municién debe ser un procedimiento que permita pasar al periodo

operacional de una manera ordenada y facilitar el empleo de los medios (municién) de manera
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oportuna, estableciendo y manteniendo el sistema de distribucion del periodo preoperacional, con
la seguridad adecuada propia del periodo operacional, a fin de alcanzar un 6ptimo nivel de

eficiencia.

1.2 Funciones logisticas

Se define una funcién logistica como «el conjunto de actividades reguladas por métodos y
procedimientos establecidos, que realizan los Servicios Logisticos del Ejército (SSLL), con la
finalidad de brindar el apoyo logistico adecuado» (Diloge 2011: 15). Las funciones logisticas son
abastecimiento, mantenimiento, evacuacién y hospitalizacion, transporte, construcciones, y
diversos gue incluyen la explotacién de recursos locales. En este caso, nos enfocamos en el

abastecimiento de municién como base del proceso.

1.2.1 La funcién logistica de abastecimiento

La funcion logistica de abastecimiento en el Ejército funciona a través del Sistema de
Abastecimiento del Ejército (SIAE), el cual es el conjunto de 6rganos y medios debidamente
interrelacionados, regidos por normas y procedimientos para satisfacer las necesidades de la
Fuerza Operativa y los Organos y Medios de Apoyo del Ejército. Los 6rganos de ejecucion del
sistema de abastecimiento del Ejército son los siguientes®:

e Comando Logistico del Ejército (Cologe): esta encargado del planeamiento; coordina y
controla el sistema; norma y supervisa los procedimientos técnicos y administrativos;
participa en el planeamiento estratégico administrativo e institucional en el campo logistico;
tiene a su cargo el planeamiento, organizacién, direccion, supervisién, administracion y
control patrimonial de los bienes muebles e inmuebles del Ejército a través de la JEPAE.

e Servicios Logisticos (SS. LL.): dirigen, coordinan y controlan las actividades relacionadas
con el abastecimiento y control de existencias de su especialidad (Comunicaciones,
Ingenieria, Material de Guerra, Intendencia, Veterinaria, Transporte, Sanidad); realizan el
calculo de necesidades para su obtencion a partir del listado valorizado de necesidades
priorizadas (LL. VV. NN. PP.) de su campo especifico; almacenan inicialmente los
abastecimientos y ejecutan los planes de distribucion aprobados para las diferentes Unidades

del Ejército; ejecutan el control de stock en instalaciones especializadas para el caso de

13 Directiva N° 004-2011/DILOG/SD ABSTO/D-4.a, que norma el funcionamiento del Sistema Logistico del Ejército
(SILE), mayo 2011
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municion en el Cemune.

o Brigadas de Servicio: almacenan y distribuyen los abastecimientos asignados a las Divisiones
de Ejército; remiten de acuerdo a sus necesidades al Cologe el listado valorizado de
necesidades priorizadas (LL. VV. NN. PP.) de sus Brigadas; operan almacenes de todas las
clases.

o Batallones de Servicio: ejecutan el control y distribucion de los abastecimientos remitidos por
los SSLL a los Batallones de la Brigada; consolidan los LL. VV. NN. PP. de los batallones y
los remiten a la Brigada de Servicios.

e Batallones o Unidades de tropa: no constituyen un 6rgano del sistema logistico, pero son de
gran importancia en vista de que son el destino final de todos los abastecimientos para su
consumo o empleo. Para ello, deben cerrar el circulo de la actividad de esta funcion logistica
de abastecimiento manteniendo actualizados sus cargos de acuerdo a la normatividad vigente

gue permita demostrar la transparencia del proceso.

Los organismos de este sistema para satisfacer las necesidades de abastecimiento de cada una de
las clases y, en este caso en particular, el de municién (Clase V) cumplen en cada nivel algunos

de los procesos técnicos siguientes:

e Caélculo de necesidades
e Obtencién

e Almacenamiento

e Distribucion

e Control de stock

e Disposicion final

En el caso de la municién, en este proceso, se describird con detalle cada una de las
responsabilidades de los 6rganos y dependencias que participan del SIAE, al hacer el andlisis y
mapeo del proceso actual para determinar cuales son los procesos o puntos criticos, y asi poder
plantear las mejoras. El Gréfico 5 especifica como esta estructurado el SIAE en todos los niveles
y dependencias del Ejército, definiendo quiénes participan de los procesos estratégicos (definen
las adquisiciones); quiénes, de los procesos de apoyo o soporte (realizan las adquisiciones y
administran almacenes especializados por clases); y quiénes realizan los procesos operativos

(reciben los abastecimientos, usuario final y empleo de los mismos).
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Grafico 5. Estructura del Sistema de Abastecimiento del Ejército (SIAE)
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Fuente: Elaboracion: Propia., Diloge, 2011.

La administracion de los bienes en el Ejército, incluso de municion, se hace a través del Sistema
de Administracion de Bienes del Ejército (Sisabe), que es el conjunto de 6rganos y normas que
regulan de manera integral y coherente la administracion y control de los bienes, ya sean bienes
de defensa o bienes administrativos®. Tiene como érgano rector a la Jepae, adscrita al COLOGE,
que es la entidad del Ejército responsable de la planificacion, coordinacion y ejecucion de las

acciones referidas al registro, administracion, supervision, control y disposicion

14 Directiva N° 001 t—10.a.1/DIPAIN, que norma la organizacion y funcionamiento del sistema de administracién de
bienes del Ejército (SISABE), octubre 2014
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de los Bienes Patrimoniales del Ejército y de los que se encuentran bajo su administracion, y actla
de acuerdo con las facultades, atribuciones y responsabilidades conferidas en los Articulos 10 y
11 del Reglamento de la Ley N° 29151 — Ley General del Sistema Nacional de Bienes Estatales.

Para el control de inventarios; las existencias de almacén; la realizacién de las actividades de la
contabilidad patrimonial; y el registro, la administracion, la evaluaciény los flujos de informacion
de los bienes del Ejército, se utiliza como unico sistema informatico el Sistema de Control de
Bienes, Abastecimiento y Mantenimiento (Siscobam), el cual emplea un sistema de codificacién
e identificacion estandarizada asignada a las unidades y dependencias del Ejército, asi como
codigos y nomenclaturas de identificacién de almacenes y Unidades, que permitan la ubicacion e

informacidn real de los bienes del Ejército y de las existencias en almacén.

Todas las dependencias del Ejército a nivel nacional hasta el nivel Brigada cuentan dentro de su
organizacion con un Centro de Control Patrimonial (C-CP), que trabaja en coordinacion con la
Jepae a través del Siscobam con la finalidad de optimizar la administracion y control de los bienes
del Ejército y realizar el registro y control de los abastecimientos en tiempo real, para obtener
consistencia en la informacion logistica de manera veraz y oportuna. EI Gréafico 6 especifica la
estructura del Sisabe, en la cual se establece que, en los niveles Comandos, Divisiones y Brigadas
como 6rganos de ejecucion, se debe disponer, como parte de su organizacién, de un centro de
control patrimonial, teniendo la conexion al Siscobam. Sin embargo, los Batallones y Pequefias
Unidades (sin acceso) son los usuarios finales en los cuales ocurre la mayor cantidad de
movimiento y rotacion de bienes administrativos y de defensa; en el caso en concreto, son los

responsables y usuarios finales de la municion.
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Gréfico 6. Estructura del Sistema de Administracion de Bienes del Ejército (Sisabe)

Fuente: Directiva N° 001 T-10.a.1/DIPAIN, Organizacidn y Funcionamiento del Sistema de Administracion de
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1.3 Andlisis de los involucrados

CGE

CGE

Los macroprocesos del Ejército que se relacionan con la gestion de la municion son los siguientes,

segun los niveles establecidos en el marco tedrico:

Procesos estratégicos: planeamiento, evaluacion y control institucional
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Procesos misionales: preparacion del componente terrestre, y ejecucion de operaciones y

acciones terrestres

Procesos de soporte: gestion de recursos logisticos, gestidn de recursos econdémicos y

financieros, gestion de estadistica, y gestion de tecnologias

Dentro de la organizacion del Ejército, las dependencias con responsabilidades y funciones con

respecto a la gestion de la municidn son las que se presentan a continuacion.

1.3.1 Procesos estratégicos

Planeamiento

El planeamiento logistico involucra tres unidades principales:

Direccién de Planeamiento del Ejército (Diplane): define los objetivos y acciones
estratégicas del instituto por un periodo de tres afios.

Direcciéon Logistica del Ejército (Diloge): formula el Planeamiento Estratégico
Administrativo (PEA) que satisfaga las necesidades a nivel Ejército, relacionadas con las
operaciones y acciones militares previstas y con los objetivos del PEI.

Direccion de Educacion y Doctrina del Ejército (Diedoce): la Diedoce consolida las
necesidades de municion para instruccion y entrenamiento de las dependencias del

Ejército y remite a la Diloge.

Evaluacion y control institucional

Durante el desarrollo del proceso de gestion de las municiones, intervienen en paralelo los

organos de control de la institucion, asumiendo las siguientes responsabilidades:

O

Inspectoria General del Ejército (IGE): verifica el cumplimiento de las normas,
disposiciones y procedimientos establecidos para el control de la municién.

Organo de Control Institucional (OCI): responsable del control de la eficiencia,
economia y efectividad en el uso de los recursos materiales y financieros que el Gobierno

asigna a la institucion para el cumplimiento de sus metas y objetivos.
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1.3.2 Procesos misionales u operativos

En el Ejército, las dependencias que cumplen los procesos operativos o misionales son las
Divisiones de Ejército, las Brigadas y los Batallones, quienes tienen la responsabilidad de la
preparacion de la fuerza de acuerdo con las misiones constitucionales asignadas, las politicas de
defensa, y las normas y disposiciones establecidas por el comando del Ejército.

El Comando de Educacion y Doctrina del Ejército (Coede) se encarga de la preparacion de la
Fuerza a través de la conduccién de programas de entrenamiento en las diferentes escuelas de
calificacién y perfeccionamiento del Ejército. Sobre la base de los planes y programas de
instruccion y de operaciones, determina las necesidades priorizadas de abastecimiento de

municién para el cumplimiento de sus funciones.

1.3.3 Procesos de soporte

La gestion de las municiones del Ejército se desarrolla en el nivel de los procesos de soporte, por
lo que representa el proceso proveedor de los procesos educativos (municiones para la
instruccion) y procesos de operaciones militares (municiones para la defensa). En ese sentido, este

proceso se ubica en los denominados procesos logisticos.

e Gestion de Recursos Logisticos:

o Servicio de Material de Guerra del Ejército (SMGE): es responsable de la
consolidacion del célculo de necesidades, obtencion y control del abastecimiento de la
municion en el Ejército.

o Centro de Municiones del Ejército (Cemune): es parte de la estructura organica del
SMGE; tiene la responsabilidad del almacenamiento general de la municion del Ejército
para su distribucion a todas las dependencias del Ejército a nivel nacional.

o Batallones de Servicio: son el ltimo escalon de la estructura logistica del Ejército, y se
encargan del almacenamiento, control y la distribucién de la municién a los Batallones y
Unidades operativas del Ejército para el completamiento de sus dotaciones bésicas y dias
de abastecimiento, o empleo en instruccion, entrenamiento y operaciones.

o Jefatura de Patrimonio del Ejército (Jepae): es responsable de planificar, coordinar y
ejecutar las actividades relacionadas con el registro, administracion, supervision, control
de stock y disposicion de los bienes de propiedad del Ejército, incluida la municion.

Emplea el sistema de control de bienes, abastecimiento y mantenimiento del Ejército
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(Siscobam) como el Unico sistema informatico para registrar, administrar, evaluar y
controlar los bienes, para formular el inventario fisico valorizado de los bienes
patrimoniales y existencias de almacén, y para realizar las actividades de la contabilidad
patrimonial. Este sistema corre en ambiente web, lo que permite que las Unidades de
Gestion Logistica (UGL) realicen procesos y reportes en linea a través de la conexion
VPN de la Ditele (via Internet).

o Servicio de Transportes del Ejército (STRASPE): es el responsable del transporte y
entrega de la municién de acuerdo a los programas de despacho previstos por el SMGE a

las diferentes dependencias del Ejército a nivel nacional.

e Gestion de Recursos Econémicos y Financieros:

o Oficina de Presupuesto del Ejército (OPRE): gestiona el presupuesto asignado al
instituto por el Mindef. Hace conocer a Diloge el presupuesto anual asignado a fin de
priorizar de acuerdo con el Plan Estratégico Institucional y el Plan Operativo Anual las
adquisiciones para el cumplimiento de las metas y objetivos del Ejército.

e Gestion de Estadistica y Gestion de Tecnologia

o Direccion de Telemética del Ejército (Ditele): gestiona todos los sistemas de
informacién administrativa del Ejército. Asegura el funcionamiento y administra el

software y la base de datos del Siscobam.

El Gréfico 7 presenta los macroprocesos del Ejército. Encerrados en circulo, aparecen todos
aquellos relacionados con el proceso de gestion de la municidn; sin embargo, los procesos que se

consideran para el diagnéstico son los siguientes:

e Procesos estratégicos: planeamiento, especificamente Diedoce

e Procesos misionales: actuacion de las dependencias del Ejército (Coede, Brigadas, Batallones
de Servicios y las Unidades y Pequefias Unidades) en el consumo y control de municion

e Procesos de soporte: la gestion de recursos logisticos, la gestién estadistica y de tecnologias
de la informacion del SMGE, Jepae, Cemune, Brigadas, Batallones de Servicios y las

Unidades y Pequefias Unidades del Ejército.
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Gréfico 7. Macroprocesos del instituto Ejército del Peru

Politica
Institucionaly
direccionamiento
estratégico

]
a ’ ‘
2= Preparar el
g8 = | Necesidad Componente
S < Terrestre
Q<
L BT
T
S
S

Gestion de la calidad
Mejora continua
Cultura
Organizacional

Procesos Estratégicos

S

E—)

Procesos Misionales

Evaluaciony
control
institucional.

N

‘ Ejecutar .

Operaciones y

Acciones
‘ Jerrestre. ‘

43ANIN VY4420
Qva3100s

e

oo
i

e

Procesos de Soporte

D
ff Gestion de Recursos
Econémicos y
Financieros

y Desarrollo

de ig 6n de A
Legales

Gestion de

Gestion de
Desarrollo
Nacional

Gestion de Imageny
Relaciones
Inter i

Estadistica

P —

Gestion de
Tecnologia TIC

Fuente y elaboracion: Diplane, 2016.

El Gréfico 8 muestra un disefio del sistema de gestién de municion a partir de los macroprocesos

del Ejército, y, las dependencias con responsabilidad en la gestién de la municion, organizado de

manera vertical debido a la falta de integracion de sus componentes.

Gréfico 8. Disefio del Sistema de gestion de la municién en el Ejército
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Después de haber presentado el marco tedrico del sistema logistico del Ejército —estructura de
funcionamiento, principios, funciones logisticas, su sistema de abastecimiento, el control de
bienes y organismos involucrados y relacionados por el sistema en la gestion de la municion—, a

continuacion, se detallara el proceso técnico de abastecimiento de la municion

2. Proceso técnico de abastecimiento de municion en el Ejército

2.1 Calculo de necesidades

Se efectla con base en los cuadros de organizacion y equipo (COEQ) de las Unidades y
dependencias del Ejército, las listas autorizadas de stock (LAS) y los cuadros de dotacion bésica
de apoyo que corresponde a cada Unidad. Esto se hace en funcién del nivel de abastecimiento
autorizado que se expresa en “dia de abastecimiento”. Anualmente, se gestiona a través de la
formulacion del Listado Valorizado de Necesidades Priorizadas (LL. VV. NN. PP.) para su
ejecucién al afio siguiente que permita cumplir con las metas y objetivos del POA y del PELI. El
LL. VV. NN. PP. tiene caracter Unico en materia de determinacion de necesidades del Ejército y
sirve para el completamiento de las necesidades de abastecimiento inicial, tales como las
dotaciones basicas y dias de abastecimiento de municion, y las necesidades de abastecimiento de
consumo Yy reemplazo para el caso de municion de instruccién, entrenamiento y operaciones. En
el caso particular de la municion de instruccion, entrenamiento y operaciones tenemos que de la
revision documentaria, el analisis de las entrevistas realizadas y el examen de los procesos
ejecutados en la 12 Brigada de Fuerzas Especiales en los afios 2015 y 2016 se ha observado que
no se emplea ningin modelo de célculo de la demanda o prondstico estadistico sustentado en
documentos normativos, manuales, reglamentos y que tenga relacion directa con el tipo de
Unidad, fases del entrenamiento y el efectivo real de personal para su célculo, que permita

determinar articulos criticos y su nivel de consumo.

2.2 Obtencion

Se efectua tanto en el mercado local como en el extranjero. Los responsables de la obtencién son
el SMGE (municiones de pequefio y grueso calibre, misiles, cohetes) y el SINGE (minas,
explosivos, espoletas, detonadores, agentes quimicos). Las Brigadas de Servicio y Batallones de
Servicio obtienen estos articulos directamente de los SS. LL. (SMGE y SINGE) correspondientes,
ya sea en forma automatica (dotaciones basicas y dias de abastecimiento) o mediante pedidos

especiales (instruccion, operaciones u otros usos). La adquisicion de municién de uso militar se
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realiza de acuerdo a lo previsto en la Ley 30225, Ley de Contrataciones del Estado. La
informacion revisada y entrevistas analizadas coinciden en que la falta de estadistica e indicadores
de consumo para determinar la demanda y variabilidad de calibres criticos para el Ejército
desfavorecen para adelantar los procesos de obtencion, ya burocrético de por si, lo que retrasa las
actividades de preparacion de la fuerza u otros. Por ejemplo, para la adquisicion de municion para
instruccion y entrenamiento del afio 2019 de acuerdo con la directiva que norma el proceso de
asignacion de esta municion, EI SMGE en base al cuadro consolidado de necesidades remitido
por la Diedoce, procedi6 a formular la hoja de recomendacion con el presupuesto y las cantidades
de municién a adquirir para la aprobacion por el Comandante General del Ejército en julio del
2018. Una vez aprobada la hoja de recomendacién el proceso de contratacion para la adquisicion
de las municiones se inicié en marzo del 2019 con la publicacion y aprobacién del plan anual de
compras de municion del SMGE el 26 de marzo, los contratos de aprobacion de la compra se
firmaron el 06 de junio y el 23 de julio y la entrega de los bienes (dado que tienen que ser
fabricados) esté estimada para el 21 de diciembre del 2019 y 06 de enero del 2020, cuando el afio

ya concluyo y las necesidades no pudieron ser satisfechas con oportunidad.

2.3 Almacenamiento

Las municiones y explosivos deben almacenarse en edificios construidos para este fin especifico
(polvorines). Cuando no se dispone de polvorines especialmente construidos, los edificios usados
deben proporcionar proteccion a los cambios de clima, ventilacion adecuada y medios necesarios
para su funcionamiento. En opinién de los entrevistados, con experiencia y conocimiento en la
gestion de municion, no hay una relacion entre tamafio, localizacion y necesidades de
almacenamiento de municién, salvo el Cemune-Pisco, particularmente en zonas de frontera y el
VRAEM. Esto produce que no exista por tipo de unidad y ubicacion un modelo de calificacién
de polvorin que favorezca un adecuado almacenaje de la municién y la designacion de los recursos
humanos para su administracion, lo que disminuye su tiempo de vida util por mal almacenaje. Asi
mismo, los polvorines no disponen de un sistema de gestion de almacenes con una interface
directa con control patrimonial, ya sea de la Brigada o del Ejército, para sistematizar y realizar el

control de stock en tiempo real.

2.4 Distribucion

Consiste en el transporte desde los polvorines del Cemune y su distribucion a los Cemun de los

Batallones de Servicio y Unidades a nivel nacional. La distribucion de la municién sera
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establecida de acuerdo a las prioridades fijadas por la Diloge en coordinacion con la Diplane, en
funcion de los requerimientos solicitados (LL. VV. NN. PP.) y de las necesidades de la Fuerza
establecidas en la apreciacion estratégica administrativa. Con deficiencias en las estadisticas e
indicadores para la evaluacion de demandas y el calculo de necesidades, no se pueden planear,
presupuestar ni programar despachos con la anticipacion adecuada, de manera que se producen
retrasos en los procesos logisticos, de instruccion y operativos.

2.5 Control de stock

Se hace a través del Sistema de Administracion de Bienes del Ejército (Sisabe). EI 6rgano rector
es la Jepae y emplea el Siscobam como soporte informético para el desarrollo de sus labores.
Como las Unidades de Gestidn Logistica (Divisiones de Ejército y Brigadas) se encuentran
distribuidas en todo el territorio nacional, la Jepae delega en ellas funciones para salvaguardar el

patrimonio del Ejército. Estas funciones son las siguientes:

e Registrar, administrar, supervisar y controlar los bienes del Ejército
o Realizar el alta, la baja, el cambio de responsabilidad de bienes, el saneamiento y otros
movimientos de bienes muebles

e Formulacion de inventarios fisicos valorizados y existencias de almacén

La municion en el Siscobam se registra en el cargo | (municidn de alto costo como misiles, cohetes
u otros similares) y en el cargo Il (municién de bajo costo, pequefio calibre, granadas, fulminantes,
detonantes, etc.). Para realizar el control de stock de municion, existen los mecanismos dispuestos

en las directivas emanadas por el comando del Ejército, que, a continuacion, se indican:

e Inventario Fisico Valorizado de Bienes (inventario masivo): se realiza anualmente en el mes
de diciembre, y esta regulado por la Directiva para la Formulacién de Inventarios Fisicos
Valorizados de Bienes Patrimoniales del Ejército y Existencias de Almacén y la Directiva de
Normas y Responsabilidades para los Procesos de Almacenamiento, Distribucion y Control
de Stock de los Bienes del Ejército.

¢ Relevo de Comandantes de Unidad: se realiza anualmente o cada dos afios, seguin disponga el
comando del instituto. El proceso de relevo estd normado en el Reglamento de Relevo de
Unidades y Reparticiones del Ejército.

e Verificacion de almacenes por los oficiales logisticos y jefes de almacén de las Unidades: se

efectla cada tres meses, lo cual estd normado en la Directiva de Funcionamiento del Sistema
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Logistico del Ejército.

e Verificacion Inopinada de Almacenes de los Oficiales Logisticos y Jefes de Almacén de las
Unidades (inventario selectivo): se lleva a cabo a criterio del jefe de Unidad o reparticion, o
cuando las circunstancias lo requieran. Estd normada en la Directiva de Funcionamiento del
Sistema Logistico del Ejército y en la Directiva de Normas y Responsabilidades para los
Procesos de Almacenamiento, Distribucién y Control de Stock de los Bienes del Ejército.

¢ Informe Semestral de Consumo de Municion para Instruccién y Entrenamiento: Esta regulada
en la Directiva que Norma el Proceso de Asignacion, Empleo y Evaluacion del Consumo de

Municion para Instruccion y Entrenamiento.

Del analisis de documentos, las entrevistas y de la observacion directa, los principales problemas
del control de stock fueron la gestion de informacion: todos los procesos son excesivamente
manuales. El Siscobam solo da reporte de cargos; no estd conectado a los polvorines ni a las
unidades usuarias, ni actualiza cargos de movimientos hechos en el dia. Asi mismo, como no hay
una meta clara o indicador de consumo, se dificulta el control de stock en el despacho de
cantidades por abastecer para casos de instruccién y operaciones particularmente. La falta de
personal técnico especialista y la alta rotacion generan que el control para evitar pérdida de

municién por obsolescencia o exudada por mal almacenaje no sea el adecuado y aumente.

Por otro lado, el control de stock de existencias a través del Siscobam solo se realiza a las
dotaciones basicas y dias de abastecimiento de municién mas no de municién de instruccion,
entrenamiento y operaciones, estos tres Gltimos tipos de municiéon una vez entregadas a las
Unidades (usuarios finales), con su respectivas pecosas del Batallén de Servicios, genera
automaticamente la baja fisica y contable de los cargos del Ejército (sin haber sido consumida).
Este es un problema sustancial que genera confusion y duplicidad en el control de cargos tanto en
el nivel SMGE y Jepae como en el nivel Brigadas a través de sus centros de control patrimonial
y secciones logisticas; pues los centros de control patrimonial controlan dotaciones basicas y dias
de abastecimiento y las secciones logisticas tienen a su cargo el control de la municion de
instruccion, entrenamiento y operaciones. El control de stock de existencias solo a las dotaciones
basicas y dias de abastecimiento y la duplicidad de control son puntos criticos de descontrol y

generacion de pérdidas.

2.6 Disposicion final

Esta actividad se efectta en el caso de que la municion haya sido consumida por instruccion,
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entrenamiento u operaciones, o se encuentre obsoleta o inservible por haber cumplido su tiempo
de vida atil o no haya tenido un almacenamiento adecuado. Presenta deficiencias, pues el proceso
se inicia a través de la generacion manual de actas de consumo, actas de internamiento de
casquillos y progresiones de instruccion de los Batallones y Compafiias, que no siguen ningun
patron y linea de base —estadisticas o cuadros estandarizados de necesidades de consumo por tipo
de armamento para un determinado mddulo de instruccion— para la verificacion de la informacion
contenida en dichos documentos. La lentitud de la gestion de baja y la demora en el envio de la
documentacion a la Jepae y al SMGE producen diferencias en los inventarios de estos dos Ultimos

con las Brigadas y Batallones.

De los procesos técnicos de abastecimiento en relacion con los modelos de optimizacién de la
gestidn logistica, sistemas de gestion de almacenes y tecnologias aplicadas a la logistica, se puede

concluir lo siguiente:

o Para el calculo de necesidades, no existe un adecuado pronéstico de la demanda que anticipe
oportunamente un célculo sugerido de compras basado en estadistica.

e No se cuenta con un sistema ni plataforma informatica que integren todos los procesos
técnicos ni sus responsables, que estén interconectados con todos los Cemun con control
patrimonial y los 6rganos de control, y que faciliten la gestidn de la municion actualizando la
data en tiempo real. Ello dificulta el control de stock.

¢ No se emplea un modelo de categorizacion ABC que facilite el calculo de necesidades, control
de stock y disposicién final de tipos de municién criticos de alto empleo y rotacion.

e Como no existe un adecuado prondstico de la demanda que proyecte un aumento o
disminucién de inventarios, se desconocen las necesidades de almacenamiento en cantidad y
tipo de acuerdo con la necesidad de la Unidad de acuerdo a sus caracteristicas y ubicacion
geografica.

¢ No se cuenta con un sistema de gestion de almacenes que automatice el control de stock.

e No se cumplen los principios de la logistica militar y del sistema nacional de abastecimiento
de oportunidad, simplicidad en los procedimientos, sostenibilidad en mantener el apoyo,
predictibilidad y economia, todo lo cual redunda en el principio de transparencia.

e Los procesos técnicos de abastecimiento no se realizan con un enfoque articulador basado en
la gestion por procesos, sino por funciones.

Concluidas la descripcion del proceso técnico especifico de abastecimiento de municién y de sus

responsabilidades, a continuacion, se realizara el analisis de valor de dichos procesos a fin de

determinar cuéles son los procesos criticos sobre los que se debe trabajar en la mejora.
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3. Analisis de valor de los procesos técnicos de abastecimiento de municion

Para hacer la evaluacion a fin de determinar los procesos criticos en el abastecimiento de
municidn, se realiz6 una ponderacion a través de una triangulacion de la informacion obtenida
del analisis documental, las entrevistas, y la observacion directa y experiencias personales del
suscrito. Los parametros de evaluacion fueron los promedios estimados del valor de cada proceso,
en funcién del cumplimiento de los objetivos misionales del Ejército y el impacto que estos
procesos ejercen con respecto a pérdidas econdmicas, imagen institucional y seguridad ciudadana
(ver Tabla 1).

Tabla 1. Analisis de valor de los procesos técnicos de abastecimiento de municién

OBJETIVOS MISIONALES IMPACTO
PROCESOS Total Prioridad
TECNICOS 1 2 Prom. 3 4 5 Prom.
CALCULO DE N
NECESIDADES 4 4 4 4 1 1 2 6 3
OBTENCION 2 2 2 2 2 1 2 4
ALMACENAMIENTO 3 3 3 4 1 5 3 6 3°
DISTRIBUCION 2 2 2 1 1 1 1 3
CONTROL DE °
STOCK 5 5 5 5 5 5 5 10 1
DISPOSICION FINAL 3 3 3 5 5 5 5 08 2°

La escala de valor considerada es: 1= Muy Poco; 2= Poco; 3= Medio; 4= Alto; 5= Muy alto.
Objetivos Misionales:
1. Preparacién de la fuerza
2. Operaciones y acciones militares
Impacto:
3. Pérdidas econémicas
4. Imagen institucional
5.  Seguridad ciudadana

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Se puede concluir que los procesos que tienen prioridad de ser mejorados por su impacto en
relacion con el cumplimiento de los objetivos del Ejército, pérdidas econémicas, imagen
institucional y seguridad ciudadana son los de control de stock, disposicion final, calculo de
necesidades y almacenamiento. En particular, los puntos criticos en estos procesos requieren de

cambios para la mejora en el desarrollo del proceso de abastecimiento de municion.

3.1 Analisis de empleo de tecnologias de la informaciéon y comunicaciones

La Ditele es el ente rector que orienta y uniforma el funcionamiento del sistema de telematica del
Ejército, dentro del cual funciona el subsistema informatico, destinado a satisfacer las necesidades
de informacion que facilite la toma de decisiones y la gestion institucional. Para eso, se conecta a
través de la fibra optica y redes VPN IP con las diferentes dependencias, lo que facilita su acceso

oportuno a la intranet del Ejército —portal institucional—, a través de la cual se usan todas las
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aplicaciones y sistemas de gestién administrativa del Ejército. Entre ellas, figura el Siscobam, la
cual facilita la publicacidn, el intercambio y la creacion interna de informacidn, asi como el acceso
a base de datos para el caso de municion. Esta red a nivel Ejército dispone de los siguientes
equipos de seguridad que permiten mantener la red libre de posibles ataques informéticos:

e Data Center, que incluye sistemas de almacenamiento redundantes, fuentes de alimentacion,
conexiones de comunicaciones de datos redundantes

o Firewall de proteccién

e Servidor Proxi, que interviene en la navegacion por la web con fines de seguridad,
rendimiento, filtrado

e Multiprotocol label switching (MPLS), para crear redes privadas virtuales (VPN) en los
circuitos privados de las redes IP VPN.

e Antispam: para correo no deseado

e Filtrado y restricciones de pagina web

Asi mismo para preservar la confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacién y en
concordancia con el ISO 27001 la Ditele ha implementado la politica de seguridad informatica en
el Ejército, a fin de contar con una herramienta que ayude a prevenir los riesgos en el
funcionamiento del sistema informatico de la institucion, las cuales son para el conocimiento y
explotacién de todas las unidades y dependencias del Ejército. Todos los sistemas de informacion
gue se desarrollen, alquilen o adquieran deben contar con la opinion y aprobacién técnica del

Centro de Informatica y Estadistica del Ejército (CINFE).

Todo ello permite proteger los sistemas de gestion administrativa del Ejército, en este caso
Siscobam, de ataques informaticos, robos de informacion, intromision de intrusos, hackers, entre
otros peligros cibernéticos. De igual manera, ya se viene implementando la Base de Datos Unica
(BDU) en el Ejército Oracle, que aumentard los niveles de seguridad, facilitaré la administracion
y consolidard sistemas, lo que sirve para el manejo de informacidn de cualquier lugar del pais para
la toma de decisiones oportuna. Sin embargo, aun estd en proceso la implementacion de
servidores en las Divisiones y Brigadas del Ejército a nivel nacional que permitan el
almacenamiento e intercambio de informacion remoto de cada una de ellas (Brigadas y
Divisiones) con sus Unidades y Pequefias Unidades. Es de particular atencion que el Siscobam no
llega hasta el nivel Unidad y Pequefia Unidad, sino solo hasta el nivel Brigada, Division y

Comandos, lo cual es una debilidad en el sistema.
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3.2 Analisis de los procedimientos empleados en la seguridad y acceso a los polvorines

Los procedimientos de seguridad empleados en la custodia de los polvorines y almacenes de
municion estan estandarizados de acuerdo a la Directiva Unica de Funcionamiento del Sistema
de Inteligencia del Ejército y en el Manual del Ejército ME 38-10 Seguridad Militar, en los
capitulos referidos a la seguridad de instalaciones, en los que se establecen un sistema de
vigilancia de 24 horas al dia, la formulacién de planes de seguridad, una red de enlace permanente
con la guardia y rondas, particularmente de noche. Asi mismo, de acuerdo al grado de seguridad

requerida, en este caso polvorines, se deben emplear sistemas de vigilancia de circuito cerrado.

Paralelamente, en el caso de los polvorines, las medidas que se emplean para dar seguridad
perimétrica son aplicables con mayor rigurosidad a sus areas internas. Como consecuencia, se
determina que, en el interior de dichas areas, existan zonas prohibidas o zonas de exclusion, cuyo
acceso, por los ingenios gque contienen, es restringido; solamente la presencia de personas no
relacionadas con el manejo de los artificios y municiones de dichas instalaciones puede
considerarse una violacion de su seguridad. De acuerdo con las normas emitidas por el SMGE, el

acceso a los polvorines se regira de acuerdo a los siguientes preceptos:

e De lunes a viernes de 8:00 a. m. hasta las 5:00 p. m., y los sdbados, domingos y feriados no
se realiza abastecimiento de municién, excepto en emergencias debidamente justificadas.

e Durante el ingreso a los Cemun, se debe presentar la autorizacion firmada por el jefe del
SMGE, la cual contiene la relacion del personal y los vehiculos militares autorizados a
ingresar, y la cantidad de municién que se retirara o internard al polvorin con la
especificacion de su tipo y cantidad.

e Esta prohibido el ingreso de vehiculos particulares a la zona de polvorines.

e Esta prohibido el acceso de camaras filmadoras, fotograficas u objetos que atenten contra la
seguridad militar y la seguridad propia de los polvorines dispuestas en los boletines técnicos
de cuidados y manipulacion de municién emitidos por el SMGE.

o Esté prohibido el acceso de personal de tropa servicio militar a los polvorines.

Cabe mencionar que este procedimiento se ejecuta mediante la generacion y el envio de
documentos via oficina postal, lo cual genera demoras en la atencion de requerimientos y retrasos
en el cumplimiento de objetivos (ver Anexo 3). Una vez identificados los procesos técnicos
criticos en el abastecimiento de municién, a continuacion, se definiran cuales son las posibles

causas que originan problemas en la administracion y control de la municion.
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4. Identificacion de causas del problema

Para la identificacion de las causas del problema en el proceso de gestién de la municién, primero,
se realizaron entrevistas, y, posteriormente, encuestas a 269 oficiales, segun lo previsto en el
disefio metodoldgico; asimismo, se empleo la observacion directa y la experiencia personal. Eso
facilit6 la formulacion del diagrama de Ishikawa (analisis de causa-efecto) y el diagrama de Pareto
(para asignar un orden de prioridades a las causas) que permitiesen el analisis del problema para

la posterior presentacion de las recomendaciones para su mejoramiento.

De las entrevistas, se pudo deducir una multiplicidad de causas que fueron organizadas en el
diagrama de Ishikawa en los siguientes campos: procedimientos de gestion logistica anacronicos,
recursos humanos, presupuesto, cultura organizacional, procedimientos de control, programacion

de la instruccién y corrupcion. Cada uno de ellos se especificara en el Anexo 4.

Posteriormente, se procedié con las encuestas a los oficiales teniendo en consideracion las
posibles causas determinadas en el analisis de las entrevistas, de lo cual se obtuvieron los
siguientes resultados: (i) el 36% de ellos opind que la causa del problema en la gestion de la
municion es la falta de profesionalismo del personal —recursos humanos—, lo que se puede asociar
con falta de capacitacion y la alta rotacion en los puestos del personal responsable; (ii) el 27%
cree que el problema se debe al desconocimiento de los procedimientos y la normatividad de la
gestion de la municion —recursos humanos—, lo cual también puede relacionarse con falta de
capacitacion y alta rotacion de puestos, ademas de que esta falta de conocimiento es susceptible
de ser aprovechada por personal con mayor experiencia para obtener algun beneficio; (iii) el 18%
atribuye el problema a los sistemas de gestion logistica obsoletos, (iv) el 12% lo atribuye a la falta
de automatizacion o inadecuado empleo de las TIC; y (v) el 7% se distribuye entre presupuesto,
cultura organizacional, procedimientos de control, corrupcion y programacion de la instruccion.
Esta distribucion de prioridad de las causas esta resumida en el diagrama de Pareto (ver Grafico
9).
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Gréfico 9. Diagrama de Pareto (priorizacion de causas del problema)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Esto lleva a la conclusion de que el problema se relaciona méas con aspectos vinculados con el
profesionalismo y los conocimientos que con la modernizacién de los procedimientos de gestion
logistica de la municion, que posiblemente se desconozcan, lo cual, evidentemente, debe ser
acomparfiado de un proceso de capacitacion del personal. Asi mismo, como parte del analisis de
las entrevistas, se tomaron en consideracion otros topicos que fueron empleados para realizar las
encuestas, que son los siguientes: el desempefio en el campo de la gestion de municion, el
conocimiento de los procedimientos de gestion de municion, las dependencias de origen de los
problemas de gestion y descentralizacion de la gestion de municion hasta el nivel Unidad y

Pequefia Unidad. Sus resultados arrojaron los siguientes datos:

e EIl 62,45% del total de los encuestados alguna vez se ha desempefiado como oficial logistico
u oficial de tiro responsable de la administracion y control de la municion y el 36,6% nunca
ha desempefiado ese puesto (ver Grafico 10); sin embargo, el 71,37% del mismo universo de
personas conoce poco 0 no conoce los procedimientos que se siguen para la gestion de la
municion, mientras que un 26,02% si conoce muy bien o conoce bien dichos procedimientos
(ver Grafico 11).
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Gréfico 10. Porcentaje de desempefio como oficial logistico u oficial de tiro
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Gréfico 11. Conocimiento de los procesos técnicos y procedimientos de gestion de la

municion
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Si se segmentan las encuestas por el arma o servicio al que pertenecen los oficiales, se halla
que el 90% de los de la rama logistica de material de guerra han desempefiado puestos de
administracion y control de la municion, mientras que el 10%, no. No obstante, el 75% del
mismo universo de oficiales conoce poco 0 no conoce los procesos y los procedimientos de
gestion de la municién; en cambio, el 25% si los conoce bien.

El 39,03% de los encuestados cree que los problemas de administracion y control de la
municion se originan en las Unidades y Pequefias Unidades (tipo Batallon y Compafiias),
mientras que el 23,79% opina que estos problemas se originan en los Batallones de Servicios.
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Teniendo en consideracidn estos datos, se puede asumir que el 62,82% cree que los problemas
se originan en su mayoria en los ultimos escalones de la cadena del SILE, ya que solo el
17,10% expreso que se inician en los escalones mayores del SILE, esto es, SMGE, Cemune y
Jepae (ver Gréfico 12).

Gréfico 12. Origen de los problemas de administracion y control de la municion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Con respecto a la descentralizacion en la administracion y control de la municion, el 45,35%
de los encuestados cree que las Pequefias Unidades (tipo Batallon y Compafiias) deben
participar del proceso y un 38,29% opina que el proceso debe concluir en los Batallones de
Servicio (ver Gréafico 13); en el caso de los oficiales del servicio de material de guerra, las
cifras son 50% y 40%, respectivamente. En ambos casos, no hay un sesgo muy pronunciado
con respecto a la descentralizacion; ello se deberia al alto porcentaje de desconocimiento de
los procedimientos y los problemas que existen.
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Grafico 13. Descentralizacion de la administracion y control de la municion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Del anélisis final de las técnicas de recoleccion de informacion (entrevistas, encuestas,

observacidn directa y analisis de documentos), se puede concluir lo siguiente:

Existen muchas causas que originan deficiencias en el proceso de gestion de municién. Todas
tienen unarelacion, ya sea directa o indirecta entre si; sin embargo, los entrevistados coinciden
en sefialar que las causas principales se vinculan con procedimientos de gestion logistica
anacronicos e inadecuados, y con recursos humanos (falta de profesionalismo, capacitacion,
desconocimiento de normas, alta rotacion).

Un aspecto ya de analisis particular y confirmado por el personal entrevistado es la inadecuada
programacion de los modulos de instruccion y entrenamiento en todos los niveles del Ejército.
En efecto, existe un desconocimiento generalizado acerca del planeamiento de necesidades
de municién para este rubro y para operaciones, y no se sigue un patron definido. A mi
consideracion, es el punto de origen de los problemas.

Por otro lado, pese a que es cierto que el proceso en si es sistémico y existen problemas en los
diferentes niveles, el 63% de los encuestados, junto con los entrevistados, concuerdan en que
los problemas principales se originan en los niveles mas bajos de la cadena de administracion
logistica del SILE, es decir, Batallones y Compafiias, que son los usuarios finales, consumen
municion, le dan rotacién, controlan stock y, contradictoriamente, segun la Dufsile, no son
parte del sistema ni tienen acceso al Siscobam.

Existe duplicidad de control entre las oficinas de logistica y control patrimonial.

La descentralizacion hasta el nivel Unidad y Pequefia Unidad dificulta las labores de control

cuantitativo y cualitativo, a causa del personal y el inadecuado almacenaje.
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La cultura organizacional, que refleja normas y comportamientos (economias de municién,
mantenimiento de porcentajes de seguridad), de por si dificulta una gestion de municion
transparente. Las economias de municion y el mantenimiento de porcentajes de seguridad
pueden emplearse como punto de inicio de casos de corrupcion relacionados con sustraccion
de municion que esta fuera de cargos.

El jefe del SMGE vy el de la seccion de municion del SMGE concluyen gue el control de
inventarios de la JEPAE difiere del control del SMGE y de los inventarios realizados a las
Unidades (Batallones y Compaiiias), lo cual esta confirmado con el hallazgo del Organo de
Control Institucional de la deficiencia significativa 4.

El Ejército cuenta con municién inservible, obsoleta y manipulada dada de baja sin haber sido
empleada y que termina destruida; entonces, no se cumplen los principios de eficiencia y
efectividad en el uso de los recursos del Estado. En la cadena de valor, solo se cumple con la
adquisicion del insumo, pues el proceso para su almacenaje y empleo es inadecuado, lo que

produce un efecto negativo en el producto, el resultado y el impacto.

A partir del analisis de los resultados del proceso de recoleccidn de datos en la Tabla 2 se presenta

un resumen de los puntos criticos y el problema identificado en cada uno de ellos.

Tabla 2. Identificacidén de puntos criticos

necesidades

pedidos de municidn para otros usos
especiales, concursos, demostraciones

ETAPA DEL pe -

PROCESO PUNTO CRITICO DESCRIPCION DEL PROBLEMA
1. Formulacién de hojas de trabajo parael | 1.No est4 precisada la cantidad de municién que
pedido de municion de instruccion corresponde por cada médulo o programa de
instruccion, salvo el MBIC. Los oficiales
responsables de instruccién desconocen la
cantidad de municién con la que se cuenta en el

afio para instruccion.

Calculo de 2. Formulacion de hojas de trabajo para los .No hay una definicidn exacta de cuales son esos

usos especiales y como se gestionara la baja de
esa municion.

3. Formulacién de listas autorizadas de
stock, determinacion de DD. BB. y DD.

AA.

.La informacion no actualizada dificulta el

proceso de control del efectivo de municién que
se debe seguir por cada tipo de organizacion o
dependencia.
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ETAPA DEL
PROCESO

PUNTO CRITICO

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Célculo de
necesidades

4. Consolidacién del pedido de municion

de instruccion y entrenamiento que hace
la Diedoce

4.Participa una organizacién responsable de hacer

planeamiento estratégico. Incrementa el nimero de
actores involucrados; asi mismo, no conoce la situacion
de inventarios de municion para poder recomendar
adecuadamente.

Almacenamiento

1. Manejo y almacenamiento de

municién

1. Existencia de municion obsoleta y deteriorada por falta
de personal especialista.

2. Almacenamiento de municion

2.El proceso no estd automatizado. No se emplea
tecnologia para el control e inventariado automatico de
almacenes. Los Cemun no estan integrados al Siscobam.

3. Descentralizacion

3.Hasta la Gltima Unidad y Pequefia Unidad maneja

almacenes con DD. BB., DD. AA. y municion de
instruccion y operaciones, lo que alarga la cadena de
control.

Distribucion

. Falta de

calendarizacion y
programacion de las fechas de entrega
de municiébn de instruccion y
operaciones

1. Dificultad en el control y coordinacion entre las

diferentes dependencias que participan del proceso.
Aparece municion de alta en los cargos de las Unidades
sin un conocimiento previo del internamiento de la
municion.

. Recepcion directa de algunas unidades

de municiébn de instruccion u
operaciones. No se entrega primero al
Batallon de  Servicios para su
distribucién y control.

2. Se dificulta el control de stock, ya que la municién en

algunos casos es empleada y luego se da cuenta de su uso
al Batallon de Servicios y al oficial logistico de la
Brigada, que no sabian que habia sido entregada

. Demora en las entregas

3. Al no estar estandarizadas las cantidades ni las fechas,

las entregas no se hacen en los plazos.

. Falta de planes de contingencia para

atender un aumento en la demanda de
municién de instruccion y operaciones

4. Se retrasan las actividades previstas y programadas para

el cumplimiento de metas anuales del Ejército.

Control de stock

. Formulacion de estadisticas adecuadas

de consumo de municién de tiro y
operaciones por parte de las Unidades y
todos los actores involucrados

1. Se dificultan el control y la comparacion estadistica de

consumo en un determinado periodo de tiempo.

. Formulacion de Inventarios Fisicos

Valorizados (Il. FF. VV.)

2. Existe diferencia entre los Il. FF. VV. y los saldos

contables. La municién de tiro no se considera en los
saldos contables. Anteriormente, el 1. FF. VV solo se
hacia del cargo | (municion de alto costo); recién a
partir de 2015, se incluyd el cargo Il (municion de bajo
costo).

. Administracion de la municién de tiro

(instruccién y entrenamiento)

3. Una vez hecho el Pedido Comprobante de Salida de

Almacén (Pecosa) del CEMUNY/BS a las Unidades, la
municion constituye un saldo de almacén de un
determinado inventario.

. Ingreso de municién a través de la

corriente de abastecimiento del Comando
Conjunto de las Fuerzas Armadas (CC. FF.
AA)

4. Se dificulta el control de la municion y la actualizacion

de cargos. Los sistemas de control logistico del Ejército
y el CC. FF. AA. no estén integrados.

Empleo del Siscobam, limitaciones de
uso de red para las Unidades y
dependencias del Ejército

5. El Siscobam solo trabaja a través de los C-CP de las

Divisiones y Brigadas; no trabaja en el nivel de las
Unidades del SILE (BB. SS.) ni Batallones, Compafiias
y Cemun.

operaciones

. Consumo de  municién de 6. La municién no consumida no queda como saldo
instruccion contable y no retorna a corriente de abastecimiento.
. Consumo de  municién de 7. La municién no consumida no queda como saldo

contable y no retorna a la corriente de abastecimiento.

. Pedidos de municién para instruccion y

entrenamiento

8. No existe una calendarizacion para atender los pedidos

de municién que facilite su control.
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ETAPA DEL
PROCESO

PUNTO CRITICO

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

9. Pedidos no programados

. No existe un diagrama de flujo que facilite este proceso.

10. Formulacion de inventarios

10.

La descentralizacion a nivel nacional dificulta la
formulacion y control de inventarios. Siscobam no tiene
informacion en tiempo real de ubicacién y cantidad de
municién por Cemun, BS, Unidades.

11. Duplicidad de control

11.

Control Patrimonial se encarga de la municién de las
dotaciones basicas (DD. BB.) y dias de abastecimiento
(DD. AA) v la seccién logistica se encarga del control
de la municién de instruccién, entrenamiento y
operaciones.

12. Municiéon  de instruccion y
operaciones considerada fuera de
cargos

. La asignacion anual de municién para instruccién y

operaciones, al estar considerada fuera de cargos,
dificulta su control, lo que ocasiona que no se realice el
saneamiento fisico contable anual.

13. Falta de coordinacion entre la Jepae y
el SMGE.

13.

Los datos de inventarios entre el SMGE vy la Jepae no
coinciden por falta de coordinacion. La Jepae carga a
destiempo municion de tiro u operaciones a las
Unidades, que probablemente ya la han consumido.

14. Pérdida de municién por obsolescencia
y manipulacion

14.

Existen cuantiosas cantidades de municién que se
pierden y se destruyen por no ser empleadas por
rotacion, falta personal técnico, tramites burocraticos
para su empleo.

15. Falta de sincronizacion entre el
movimiento fisico y los inventarios

15.

Las Unidades, Pequefias Unidades y polvorines no
tienen plataforma informatica o sistemas de gestion
logistica.

Disposicion final

1. Internamiento de casquillos y vainas
después de la realizacion de los
ejercicios de tiro de instruccion y
entrenamiento

. Existen demoras en

internamiento. Batallén de
Servicios no conoce de manera automatica la cantidad
de casquillos y vainas por recibir. El plazo de entrega es
demasiado largo.

2. Consumo de municién que no genera
casquillos o vainas después de su uso

. Hay dificultad para certificar consumo.

3. Saneamiento contable

. La lentitud de los procesos de baja en comparacion con

la velocidad de consumo genera diferencias entre el
saldo fisico (menos) con el saldo contable (més); en
papeles, se tiene municién y no se asignan los
presupuestos para la adquisicion.

Otros

1. Desconocimiento del POA

. Existe desconocimiento de los limites practicos y

presupuestales para la formulacién de pedidos de
municion de tiro.

2. Evaluacion estadistica del consumo de
municién con fines de instruccion,
entrenamiento y operaciones

. Lafalta de evaluacion dificulta el proceso de control por

comparacion de afio a afio.

3. Gestion integral de los procesos
técnicos de abastecimiento de la
municién

3.Las dependencias que participan -Batallon de
Servicios, Seccion Logistica, Centro de Control
Patrimonial, Seccion Instruccién y Entrenamiento— no
trabajan de manera integrada y automatica, al igual que
el SMGE con la Jepae.

4. Evaluacion estadistica del consumo de
municién con fines de instruccion,
entrenamiento y operaciones

No se dispone de indicadores de gestion de empleo de
municién.

5. Gestion logistica vy
involucrado

personal

La alta rotacion y falta de personal incide directamente
en el desconocimiento de los procesos.

6. Solvencia profesional

El personal de oficiales y suboficiales no se involucra
con el problema ni muestra voluntad de solucionarlo.

7. Evaluacién del consumo anual

No se formula una evaluacién real del consumo anual
de municién que facilite su estadistica y su control.
Existe desconocimiento de este procedimiento
especificado en la Directiva de la Diedoce.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Luego de identificar las causas del problema y los puntos criticos dentro de cada uno de los
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procesos técnicos de abastecimiento de municion, se realizo el mapeo de como se desarrolla
actualmente el proceso a través del disefio del flujo de cada una de las actividades llevadas a cabo
en los diferentes procesos técnicos. El objetivo fue comprenderlo a fin de concebir una forma de

mejora.
5. Mapeo del proceso actual

El Ejército esta trabajando sus macroprocesos, pero a nivel gestién de municién como proceso
no existe un mapeo, fichas de procedimientos, ni diagramas de flujo. A continuacion, se presenta
el resultado del andlisis de documentos®®, y de las conclusiones a partir de la experiencia y la
observacion del suscrito durante los afios 2015 y 2016 como jefe de Estado Mayor de la 12
Brigada de Fuerzas Especiales. Asi mismo, del anélisis de los diagramas de flujo, en la préctica,
se puede inferir un proceso definido y ordenado, que es a su vez complejo por la cantidad de
actores que participan; sin embargo, la falta de integracion del proceso a través de la
automatizacion genera ciclos mas lentos y mayor propension a cometer errores, lo que impacta
en la pérdida de control en diferentes etapas del proceso. Como consecuencia, se generan
pérdidas econémicas por robo u obsolescencia de la municién. En los Anexos 5, 6, 7,8,9, 10y
11, se presentaran los flujogramas de los procesos técnicos de abastecimiento de la municién,
desde la obtencidn hasta su disposicion final, lo que permitira entender de manera grafica el flujo
de ejecucion del proceso, a partir de los cuales se pueden identificar oportunidades de mejora.
Los diagramas de flujo son los siguientes: (i) diagrama de flujo del proceso de célculo de
necesidades y obtencién de municién, (ii) diagrama de flujo del proceso de almacenamiento de
municién en el Cemune, (iii) diagrama de flujo del proceso de abastecimiento de municion a las
Unidades y dependencias del Ejército, (iv) diagrama de flujo para el control de stock de municién,
(v) diagrama de flujo para la baja de municién consumida en instruccion y entrenamiento, (vi)
diagrama de flujo para la baja de municién consumida en operaciones, y (vii) diagrama de flujo

para la baja de municién obsoleta o inservible.

15 Directiva N° 001 t-10.a.1/DIPAIN, organizacion y funcionamiento del sistema de administracion de bienes del
Ejército (SISABE); Directiva N° 002 t-10.a.1/DIPAIN, normas y procedimientos para dar de alta, baja y cambio de
responsabilidad de los bienes muebles del Ejercito; Directiva N° 004 t-10.a.2/DABE, saneamiento de bienes muebles
y rectificacion de cargos de las Unidades y Dependencias del Ejército; Directiva N° 008/DIEDOCE/C-3.b/05.27,
establece normas y procedimientos para el proceso de asignacion, empleo y evaluacién del consumo de clase V, para
instruccion y entrenamiento en el Ejército; Directiva N° 4103 — 2012/DILOG/SD ABSTO/D- 4.a., normas y
responsabilidades para los procesos de almacenamiento, distribucién y control de stock de los bienes adquiridos por el
Ejército; Directiva N° 004 - 2010/DILOG/SD ABSTO/D-4.a.1, normas para la formulacion del “Listado Valorizado de
Necesidades Priorizadas de abastecimiento de material y equipo del Ejército”.
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Capitulo V. Mejoramiento del proceso

El presente capitulo determina las mejoras que se pueden incorporar al proceso de gestion
logistica de la municién en el Ejército, estableciendo recomendaciones, que pueden contribuir a
la integracion del proceso y su operacion como un sistema. De esta manera, el resultado de este
capitulo es la determinacion de mejoras en componentes especificos del proceso logistico de
gestion de la municién, orientados principalmente en el redisefio de cuatro procesos por sus fallas,
por su impacto en relacion con el cumplimiento de los objetivos del Ejército, con las pérdidas
econdmicas, con la imagen institucional y con la seguridad ciudadana. Tales procesos son el
célculo de necesidades, el almacenamiento, el control de stock y la disposicién final, con el fin

de la optimizacion interna y la satisfaccion del cliente externo.

1. Recomendaciones para el mejoramiento del proceso

Conocidas las causas del problema y los puntos criticos donde se originan, a través de la matriz
FODA (ver Anexo 12), se procedera a determinar los factores criticos de éxito en aquellas areas
del proceso que aseguren un resultado eficiente en la gestion de la municién. Esto permite
determinar a qué elementos de gestién se debe prestar particular atencion para la mejora del
proceso. Las areas mas importantes determinadas a partir del analisis de la matriz FODA son las
de los procedimientos de gestion logistica; pero también se requiere mejoras en la administracion
y capacitacion de recursos humanos, y la programacion-estandarizacion del entrenamiento y

empleo de municién en operaciones.

El objetivo es mejorar el proceso de gestion de municién a partir del mejoramiento de los
procedimientos de gestion logistica, del involucramiento y de la capacitacion del personal acerca
del problema, y del ordenamiento y de la estandarizacion del consumo de municién de

instruccion, entrenamiento y operaciones.

1.1 Propuesta de mejora del céalculo de necesidades

Debemos establecer un nuevo procedimiento que permita establecer con la adecuada anticipacion
las necesidades de completamiento y empleo de municion, dadas las demoras propias de su
fabricacion y del proceso de contratacion para su adquisicién. Para lo cual se tendrian que realizar

las siguientes actividades:

e Categorizar la municién de mayor consumo, como prioridad para la determinacion de
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necesidades.

e Aplicar el modelo de pronéstico de la demanda y escategrama de la demanda para la
determinacion de necesidades futuras, para lo cual se requiere de indicadores no existentes;
actualmente se trabaja con historicos.

o Estandarizar los pedidos de municién por tipo de Unidad, nivel o fase de instruccion.

¢ Integrar las necesidades de municion con el sistema de personal (ya existente y funcionando)
con la finalidad que los pedidos y requerimientos de consumo sean los reales y estrictamente

necesarios.

1.2 Propuesta de mejora del almacenamiento y control de stock

Debemaos establecer un nuevo procedimiento que permita mantener actualizado y en tiempo real
el control de stock de la municién en almacén y que dicha informacion pueda ser verificada y
cruzada por todos los usuarios del sistema; asi mismo informar con la debida anticipacién los
lotes de municion que deben ser distribuidos y empleados a fin de evitar pérdidas por

obsolescencia. Para lo cual se tendrian que realizar las siguientes actividades:

¢ Implementar un sistema de gestion de almacenes en todos los Cemun.

e Crear dentro de la plataforma informatica del Siscobam un link particular que debe ser el
Siscobam-municidn con su respectivo interfaz con el sistema de gestion de almacenes que
permita actualizar inventarios en tiempo real.

e Integrar a los usuarios administradores del sistema de gestion de almacenes de municién y el
Siscobam-municién mediante un correo de intercambio electrénico de datos para el envié de
notificaciones en tiempo real.

e Reduccion en el empleo de papel y pérdida o posible falsificacion de documentacion,
mediante la estandarizacion en el uso de la documentacion relacionada a la administracion
de municion generada por el Siscobam-municion.

¢ Programacidn de notificaciones electrénicas sobre ubicacion y lote a emplear para los pedidos
de municion.

o Establecer procedimientos y protocolos sistematizados, los cuales si no han sido cumplidos
generan el rechazo de un pedido y entrega de municion, para su empleo en instruccion,
entrenamiento u operaciones.

e Empleo de firmas digitales a los usuarios del sistema de gestion de almacenes y Siscobam-
municion.

e Incluir a la municion de instruccion y entrenamiento dentro del control de stock, no debe
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figurar como saldo de almacén.

o Centralizar en todos los niveles el control de stock en los centros de control patrimonial.

1.3 Propuesta de mejora de la disposicion final

Debemos establecer un procedimiento que permita registrar el total de los pedidos y empleo de
municién e integrarlos de manera automatica con el Siscobam-municion. Para lo cual se tendrian

gue hacer las siguientes actividades:

e Automatizar el proceso de disposicion final de municion integrando el sistema de gestion de
almacenes con el Siscobam-municion.

e Optimizar los procedimientos operativos de la disposicion final de municion automatizando
la formulacion de los siguientes documentos en el Siscobam-municién: actas de consumo,
actas de constatacion de consumo, informe técnico legal, ficha de registro de salida de cargo,

hoja de conformidad y aprobacion de baja.

La automatizacion y optimizacion de este procedimiento debe permitir controlar y validar la
disposicién final de la municion mediante la trazabilidad de todo el proceso, identificando

usuarios y actores que generan toda la documentacién desde el pedido hasta el consumo.

1.4 Propuesta de mejora de los sistemas de administracién y gestion de la municion

Para el caso de la administracion y gestion de la municién se deberian realizar las siguientes

actividades:

e Activacion en la Jepae de un Departamento de control de municién, por ser un articulo critico
y de alta rotacion.

o Racionalizar el nimero de personas destinadas a la gestion y administracion de municién,
debido a la falta de personal especialista; asi como el de dependencias; la gestién y el control
logistico de municién debe Ilegar hasta el nivel Batallon de Servicios.

e Sustraer a la Diedoce del proceso de gestion de municién, debiendo solo ser un elemento de
seguimiento y control estadistico del empleo de municion en instruccién y entrenamiento.

e Capacitacion en los programas anuales educativos del Ejército en el empleo de los sistemas
de gestion administrativa del Ejército, y de manera particular el personal de material de guerra

deberd estar certificado por la Escuela de Material de Guerra del Ejército en el conocimiento
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del proceso logistico de gestion de municion.

e Activacion del Siscobam-municion como plataforma para el empleo de précticas
estandarizadas para el registro de ingresos, pedidos, salidas y el flujo en general de la
municién a partir de un marco normativo institucional que debe empezar a partir de su

integracion con el sistema de personal y la estandarizacién de los requerimientos de municién.

A continuacidn, la Tabla 3 presenta las recomendaciones para el mejoramiento del proceso de
gestién de la municién, empleando el método ESIA, que nos permite eliminar, simplificar e
integrar procesos y automatizarlos, de tal manera que el método de trabajo se vuelva méas

eficiente.

Tabla 3. Recomendaciones para el mejoramiento del proceso

No

RECOMENDACIONES E|S |1l | A| BENEFICIO | COSTO

01

Redisefiar el proceso y aplicacion del modelo de pronéstico de la
demanda y categorizacion ABC, estableciendo  fechas
predeterminadas para la formulacion de los pedidos de municion de
instruccién y entrenamiento, con base en los modulos de instruccion X X MEDIO BAJO
establecida, ya sea en los cuerpos de tropa, escuelas de formacion o
escuelas de perfeccionamiento.

02

Aplicar el modelo de pronéstico y escategrama de la demanda, asi
como categorizacion ABC para estandarizar progresiones de tiro
(cantidad de ejercicios, cantidad de cartuchos, granadas u otros
artificios) exactas por cada mddulo de instruccion, ya sea en los X X ALTO BAJO
cuerpos de tropa, escuelas de formacion o escuelas de
perfeccionamiento

03

Integrar el correo de intercambio electrénico de datos (EDI) y sistema
de gestion de almacenes con el Siscobam para interrelacionar el trabajo
de la seccion instruccion, seccion operaciones, seccion logistica, Batallon
de Servicios/Cemun, Unidades y Pequefias Unidades, Centro de
Control Patrimonial, SMGE, Jepae, Inspectoria y seccién personal, a
fin de que interactlen en las diferentes etapas del proceso de gestion
de municiony manejeneintercambien informacion en tiempo
real.

X | X ALTO BAJO

04

Emplear el modelo escategrama de la demanda o de contingencias para
cambios en la demanda para los pedidos de municién programados y no X MEDIO BAJO
programados.

05

Redisefiar el proceso y optimizar la gestion de la informacion creando
en el Siscobam un enlace solo para administracién y control de
municion (DD. BB., DD. AA., instruccion, operaciones) y un enlace|
web para el intercambio electrénico de datos.

X | X ALTO BAJO

06

Optimizar la gestion de la informacion con la implementacion del
sistema de gestion de almacenes y la generacion en el SISCOBAM de
toda la documentacion relacionada al proceso: Pecosa, pedidos de
municion, actas de entrega, actas de recepcion, actas de consumo, actas
de internamiento de casquillos, resumen semanal y mensual de X
movimiento de almacén, etc., y mantener un archivo (base de datos) de
movimientos y documentos generados para el mejor control. Esto
facilitara la formulacion de los Il. FF. VV. y el saneamiento contable
anual.

X | X ALTO ALTO

07

Redisefiar el proceso, recomendando al comando del Ejército Id

activacion en la JEPAE del Departamento de Control de Municion. X ALTO BAJO

08

Redisefar el proceso mediante la descentralizacion de la administracion
y control de municién solo hasta el nivel Batalldn de Servicios. Yano| x | x ALTO BAJO
deben participar las Unidades y Pequefias Unidades.
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09

Emplear el Sistema de Gestion de Almacenes integrado al Siscobam
para que la municién excedente de los ejercicios de tiro y operaciones
retorne a la corriente de abastecimiento, e incluirla en la formulacién
de los Il. FF. VV. anuales

MEDIO

BAJO

10

Optimizar la gestion de la informacion a través del uso de EDI para
enviar notificaciones electrénicas durante la ejecucion de los
procedimientos de pedidos, almacenamiento u otros documentos
generados como parte del proceso.

ALTO

BAJO

11

Optimizar la gestion de la informacidn a través del empleo del Sistema
de Gestion de Almacenes, para que, por medio de notificaciones
electrénicas, se utilice la municién de lotes de mayor antigiiedad o
manipuladas en operaciones para evitar su obsolescencia y pérdidas
econdmicas al instituto.

ALTO

BAJO

12

Optimizar la gestion de la informacién empleando candados de
seguridad en el sistema de gestion de almacenes que impidan la entrega
de municion cuando (i) esta fuera de fechas, (ii) no esta de acuerdo a
las cantidades establecidas en los programas de instruccion en relacion
con el efectivo de personal, (iii) no esta de acuerdo a la configuracion
de la patrulla, (iv) las unidades y dependencias del Ejército que
solicitan municién tienen pendientes de justificacion de consumo por
instruccién y operaciones.

ALTO

BAJO

13

Optimizar la gestion de la informacion a través del uso de firmas
digitales para la autorizacion del empleo del sistema de gestion de
almacenes y el Siscobam por el personal nombrado para el manejo y
control de la municion, y del EDI para el conocimiento en tiempo real
de movimientos. Si hubiera cambio de personal, este debe ser
autorizado segun el nivel de comando respectivo, entregdndosele una
clave de acceso.

ALTO

BAJO

14

Redisefiar el proceso, sustrayendo a la Diedoce del proceso de pedidos
de municién para instruccion y entrenamiento; formularlo
directamente al SMGE.

MEDIO

BAJO

15

Optimizar la gestion de la informacion integrando a la plataforma del
Siscobam solo para el proceso de gestion de la municion y la
generacion de la documentacion respectiva a los Batallones de
Servicio/Cemun, Unidades y Pequefias Unidades, seccion logistica,
seccion personal, seccidn instruccion, seccién operaciones e
inspectoria.

ALTO

ALTO

16

Integrar el Siscobam y el Sistema de Gestion de Almacenes de los
polvorines, para que permitan el envio de informacion en forma
automatica al Siscobam

ALTO

ALTO

17

Aplicar el modelo de pronéstico y escategrama de la demanda y
categorizacion ABC para administrar a través del Siscobam las
estadisticas mensuales, semestrales y anuales de empleo de municién
(instruccion y operaciones) por tipo, por moédulo de instruccion, por
eventos no programados, de modo que se facilite la comparacion, y
que se determinen picos o diferencias sustanciales de uso que no estén
acordes con los programas previstos.

ALTO

BAJO

18

Redisefiar el proceso para que toda la municién, incluida la de
instruccion y operaciones, este bajo la supervision de los centros de
control patrimonial hasta que las unidades usuarias hayan generado a
través del Siscobam la documentacidn sustentadora de su empleo; en
conclusién, no debe haber saldo de almacén de un determinado
inventario, ni duplicidad de control.

ALTO

BAJO

19

Redisefiar el proceso, integrando el control de todos los tipos de
municion (DD. BB., DD. AA., instruccion, operaciones) en los centros
de control patrimonial.

ALTO

BAJO

20

Redisefiar el proceso, incorporando al Siscobam dos tipos de cargo de
municion: DD. BB. y DD. AA. (muy baja rotacién/no se emplea), y de
instruccion y operaciones (alta rotacion/empleo permanente); esta
Gltima debe incorporarse para su control hasta la justificaciéon de su
consumo.

ALTO

BAJO

21

Redisefiar el proceso definiendo los plazos de entrega de casquillos y
vainas (una semana como maximo) por consumo de municién de
pequefio calibre, granadas de artilleria y tanque.

BAJO
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22

Rotacion méaxima cada dos afios del 50% del personal encargado de la
administracién y control logistico de la municién, que debera
encontrarse certificado por la Escuela de Material de Guerra del
Ejército.

X ALTO

23

Redisefio del proceso que incluya la capacitacion en los programas
anuales educativos que se dictan a oficiales, técnicos y suboficiales a
fin de mejorar todos los procesos administrativos y de gestion del
Ejército, incluido el de municion.

ALTO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Detalle del proceso mejorado (mapeo del proceso mejorado)

La Diplane en el Ejército es responsable de disefiar el mapa de procesos nivel 0 (ver Gréfico 8).
Por lo tanto, también se encarga de coordinar la formulacion de los manuales de procesos y las
fichas de procesos en los niveles 1 y 2, lo cual no fue objetivo del presente trabajo. Se
confeccionaron las fichas de procedimientos y los diagramas de flujo responsabilidad de los
niveles de Grandes Unidades (Brigadas, Batallones, Compafiias), que son los usuarios finales, en
las cuales hay mayor cantidad de movimiento y ocurre la mayor cantidad de causas de los
problemas suscitados en la administracion y control de la municidn; tales fichas de procedimiento
y diagramas de flujo fueron disefiados en el presente trabajo. En el Anexo 13, se presentaran las
fichas de procedimiento para los procesos del nivel 3; el Anexo 14 mostrara el flujograma del
proceso mejorado del calculo de necesidades para el abastecimiento de municion a nivel
Brigada/Unidades y dependencias del Ejército; en el Anexo 15, se podra observar el flujograma
del proceso mejorado de control de stock de municién a nivel Brigadas/Batallones de Servicios;
el Anexo 16 presentara el disefio mejorado del proceso de gestion de municion empleando el
sistema de gestion de almacenes; vy, en el Anexo 17 se podran observar los procedimientos de

operacion del Siscobam/Municién.

A continuacion, en el Gréafico 14, se presenta el diagrama de bloques del proceso de gestion de

municién hasta el nivel 3 del proceso.
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Gréfico 14. Diagrama de bloques del proceso de gestion de la municion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Indicadores de control para el proceso mejorado

La formulacion de indicadores, de la que el proceso actual no dispone, debe medir de manera
confiable el resultado logrado en relacion con el objetivo propuesto®®, y tiene la finalidad de
reducir gastos y mejorar el empleo de los recursos a partir del estudio de las tendencias; facilitar
el control, mediante la comparacion de las actividades planeadas con las actividades ejecutadas;
optimizar los tiempos de entrega de municién; medir resultados de instruccidn y entrenamiento;

e identificar posibles mejoras al proceso. Los indicadores se presentaran en el Anexo 18.

En el caso de la municién, tanto de dotaciones basicas como de dias de abastecimiento, no se
formulan en el presente trabajo indicadores de gestion en vista de que su rotacioén es minima (solo

para empleo de lotes antiguos), ya que su existencia obedece a cantidades fijas y ya especificadas

16 Metodologia para la implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la Administracion Publica.
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de municion (listas autorizadas de stock) por tipo de arma, cuyo nivel debe mantenerse para

asegurar una corriente ininterrumpida de municiones en caso de conflicto.

4. Comparacion del proceso actual con el proceso mejorado

A continuacion, en la Tabla 4, se establece una comparacion entre el proceso actual de gestion de

la municion y el proceso técnico de abastecimiento con su respectiva propuesta de mejora que

tiene por finalidad optimizar la capacidad del Ejército para satisfacer las necesidades de sus

Unidades con respecto al abastecimiento y consumo adecuado y controlado de municién.

Tabla 4. Proceso mejorado de gestién de la municion

PROCESO ACTUAL

PROCESO TECNICO MEJORADO

Pedidos de municion no estandarizados por cada moédulo de acuerdo a los
programas de instruccion y entrenamiento

Célculo de necesidades. Pedidos de
municion estandarizados para cada
maédulo o programa de instruccion y
entrenamiento.

Procedimientos no estandarizados para empleo de municion de uso especial

Célculo de necesidades, control de
stock. Estandarizar los procedimientos
para empleo de municion de uso
especial (demostraciones u otros).

El pedido de  municién de  instruccion y entrenamiento
se hace a la Diedoce.

Calculo de necesidades. El pedido de
municion de instruccion y

entrenamiento se hace al SMGE y se
pone en conocimiento de la Diedoce.

Proceso no integrado ni automatizado, procesos excesivamente manuales.

Integracion y automatizacion del
proceso de almacenamiento, control de
stock, disposicion final. a través del
sistema de gestion de almacenes y el
Siscobam/Municiéon en todas las
dependencias responsables.

Proceso de almacenamiento y control de stock descentralizado hasta el nivel
Unidad y Pequefia Unidad.

Almacenamiento, control de stock,
disposicion ~ final.  Proceso  de
almacenamiento y control de stock
descentralizado hasta el nivel Batallon
de Servicios.

Formulacién de pedidos y entregas realizada de manera discrecional en
cualquier fecha

Distribucién, control de stock.
Formulacidn de pedidos y entregas
de municién programadas y
calendarizadas mediante el empleo
del Siscobam/Municién.

No se emplea el SISCOBAM en los procesos mas algidos del empleo de
municion.

Control de stock, almacenamiento y
disposicidn final. Empleode firmas
digitales para el reconocimiento de
los usuarios que hacen las gestiones
de  municibn a través del
Siscobam/Municién.

No existe saldo contable de municidn excedente de instruccion y operaciones.

Control de stock, disposicion final.
Incluir durante la formulacién de los I1.
FF. VV. los saldos contables de
municion excedente de instruccion y
operaciones.
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PROCESO ACTUAL

PROCESO TECNICO MEJORADO

Entregada la municion de instruccién, entrenamiento y operaciones por el
Cemun/BS a través del Pecosa a las Unidades, no entra a la corriente de
abastecimiento del Ejército, y esta municion constituye un saldo de almacén,
asi se emplee 0 no en instruccion u operaciones.

En el control de stock, no existe saldo de
almacén; la municién permanece en la
corriente de abastecimiento hasta su
consumo, lo que se da cuenta a través del
Siscobam/Municién para su disposicién
final.

No existe un sistema que genere candados o procedimiento similar.

Activacion y uso del
Siscobam/Municién para gestiones de
necesidades de municion y disposicion
final de la municion empleada solo se
podra ejecutar si se ha completado el
proceso en las gestiones anteriores, lo
que mejorara el proceso técnico de
control de stock y disposicién final.

Ingresa municién procedente de otra corriente de abastecimiento (CC. FF.
AA)).

Control de stock, disposicion final. Solo
se emplea la corriente de abastecimiento
del Ejército.

El uso del SISCOBAM llega hasta el nivel Brigada (C-CP).

Control de stock, disposicion final. El
uso del Siscobam/Municién debe llegar
hasta el nivel Cemun, Unidad y Pequefia
Unidad.

Duplicidad de control: C-CP y las secciones logisticas de las Brigadas.

Control de stock, disposicion final.
Control a cargo del C-CP de las Brigadas
con copia informativa a logistica.

Existencia de municion fuera de cargos.

Control de stock, calculo de necesidades,
obtencion. No existe municién fuera de
cargos.

No existe ningun procedimiento similar, es manual.

Control de stock, almacenamiento,
obtencion. El Siscobam/Municién
debe generar alertas para el empleo de
municion de lotes mas antiguos.

El procedimiento excesivamente manual dificulta el saneamiento contable y
genera duplicidad de informacién.

Mejora los seis procesos técnicos. La
automatizacion del proceso facilita el
saneamiento contable.

No se conocen limites practicos de pedidos de municion con base en
programas estandarizados y presupuesto.

Célculo de necesidades, control de
stock. Conocimiento de limites
practicos de pedidos de municion con
base en programas estandarizados y
presupuesto.

No se emplean indicadores de gestion que faciliten el control y evaluacion
del consumo de municidn a través de la estadistica.

Célculo de necesidades, control de
stock, disposicion final. Empleo de
indicadores de gestion que faciliten el
control y evaluacion del consumo de
municion a través de la estadistica.

No se capacita previamente a las personas que trabajan en los diferentes
momentos del proceso.

Mejora los seis procesos técnicos.
Capacitacion previa de todos los
operadores del sistema o que trabajan en
el proceso.

No existe ningun procedimiento similar.

Las Unidades y reparticiones del Ejército
deben solicitar al Copere la hoja de vida
y solvencia profesional del personal
nombrado en el proceso de gestién de la
municion.

Formatos no estandarizados.

Control de stock, almacenamiento,
calculo de necesidades, disposicion final.
Utilizacion de formatos Unicos propios
del sistema en cada paso del proceso.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De acuerdo con Torres (2014), la orientacion a procesos implica la gestion sistémica de todos los
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procesos ejecutados en la organizacion y, especificamente, su interaccion. Con base en ello, el
mejoramiento propuesto tiene como cambio fundamental la sistematizacion del proceso
empleando como herramienta la gestion por procesos y el modelo de gestion logistica integral,
asi como la activacion del Siscobam/Municion y el empleo de firmas digitales para el
reconocimiento del personal autorizado para su empleo, lo cual generara la integracion e
interrelacion de las dependencias involucradas y la automatizacion del proceso sobre la base de
formatos y pedidos estandarizados y calendarizados; su incumplimiento producira candados de
seguridad que impediran el uso del sistema. Esto redundard y favorecera en la seguridad y control
de stock de la municion desde su salida del Cemune/Pisco-Cemun/BS hasta su empleo por la
unidad o pequefia unidad usuaria. Asi mismo, el almacenamiento y control de stock debe tener
como dependencia final los Batallones de Servicios y no las unidades y pequefias unidades, tal

como se hace en la actualidad.

Mas adelante, el Anexo 19 presentara la herramienta de apoyo 5W+2H a fin de determinar
cuantitativamente los recursos econdmicos necesarios para mejorar la gestion de la municion a
través de procesos automatizados empleando como base el Siscobam, las instalaciones
(polvorines) existentes y el SILE aprobado, a partir de los cuales se disefien y, posteriormente,

se implementen las mejoras previstas.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Respondiendo al objetivo general —determinar los componentes del proceso de gestion de la

municion en el Ejército que pueden mejorar su administracion, monitoreo y control—, la

conclusion es la siguiente:

El proceso de gestion de la municion es susceptible y requiere ser mejorado en cada una de
las etapas de los procesos técnicos de abastecimiento del ejército, y debe haber particular
atencion en el célculo de necesidades, el almacenamiento, el control de stock y la disposicion
final

Respondiendo al primer objetivo especifico —Describir la forma en que opera el proceso de

gestion logistica de la municion en el Ejército—, la conclusion es la siguiente:

Si bien el sistema logistico del ejército esta organizado y trabaja a partir de funciones
logisticas, en el caso del abastecimiento, todos los procesos son manuales y no emplean
procedimientos logisticos de la administracién moderna basados en la gestidn por procesos y
la gestidn logistica integral.

Dentro de la administracion de bienes en el Ejército, la municion requiere de un control
particular y especial, dado que es un articulo critico de alto costo y rotacion.

En el Ejército, se manejan cuatro tipos de municion: dotaciones basicas, dias de
abastecimiento, municion de instruccion y entrenamiento, y municion de operaciones. Los
problemas se presentan particularmente en los dos Gltimos tipos, ya que no entran en los
cargos para el control de stock de las unidades y pequefias unidades usuarias.

Los procedimientos de seguridad fisica en los polvorines (almacenes) son adecuados; no
existen en ellos problemas de asalto, robo o sustraccién de municion de manera violenta; la
perdida se genera de forma sistematica por responsabilidad del personal encargado del control
y administracién de la municion.

En el caso de seguridad de las informaciones, los procedimientos estan en proceso de mejora
a través de la implementacion por parte de la Ditele de un centro de procesamiento de datos y
una Base de Datos Unica del Ejército, que mejore y facilite el monitoreo de datos en linea a

través del intranet institucional.

Respondiendo al segundo objetivo especifico —Identificar las deficiencias del proceso de gestion

logistica de la municion en el Ejército—, la conclusion es la siguiente.
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Los subsistemas del sistema logistico del Ejército no funcionan de manera articulada.

Los problemas de gestion logistica se presentan principalmente en los niveles méas bajos
(Brigadas, Batallones), que son los usuarios finales.

Las herramientas de gestién empleadas en la actualidad no son las mas adecuadas, pues son
excesivamente manuales, lo que ocasiona lentitud en los procesos (pedidos, saneamiento, en
comparacion con la rapidez del consumo); ademas, no hay una adecuada sincronizacion entre
el movimiento fisico con el de inventarios, asi como una coordinacion adecuada entre las
dependencias responsables de la gestion logistica de la municion.

El personal encargado de la gestion de la municidn, particularmente en los niveles mas bajos,
no conoce adecuadamente los procedimientos, funciones y responsabilidades para su
adecuado control, lo que ha sido aprovechado en contra del Ejército.

Existe una excesiva descentralizacion en el almacenamiento y control de stock de municion
(unidades y pequefias unidades), que, sumada a la falta de personal idoneo para su
administracion, dificulta la formulacion y el control de inventarios.

El pronéstico de la demanda de municion de instruccién, entrenamiento y operaciones no es
adecuado, dado gue no existen pedidos estandarizados por region, por modulo de instruccion,
0 no se dispone de datos reales de consumo de municion de operaciones. Ello dificulta el
empleo del modelo de categorizacién ABC para la adquisicion de la municion sobre la base
de evaluaciones de consumo y estadisticas que obedezcan a un patron.

No existe un modelo de clasificacién de cada Cemun/BS basado en el tipo de zona y
evaluacion de consumo que facilite el estudio para la asignacion de los recursos humanos mas
idéneos para su administracion.

La falta de personal técnico ocasiona que no se realicen controles cualitativos de vencimiento
de lotes de municién gue se despachan.

El proceso de gestion actual no aplica los principios de simplicidad, oportunidad, economia,
transparencia, predictibilidad y estandarizacion dispuestos en la directiva Unica de
funcionamiento del sistema logistico del Ejército y en el sistema de abastecimiento nacional.
El proceso actual no tiene indicadores de gestion.

Existe municién en polvorines que no estd inventariada y figura como saldos de almacén
(municién no consumida de instruccién, entrenamiento y operaciones), y no existe
procedimiento de retorno a la corriente de abastecimiento.

Existe dificultad en el control de la municion que ingresa al Ejército por la corriente de
abastecimiento del CC. FF. AA.

El proceso técnico de abastecimiento de municién del SMGE no esté integrado ni coordinado

al control de stock de la Jepae.
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Existe duplicidad de control de municion entre los centros de control patrimonial y las
secciones logisticas de las Divisiones, Brigadas y Batallones.

Respondiendo al tercer objetivo especifico —Determinar las mejoras que se pueden incorporar al

proceso de gestion logistica de la municidn en el Ejército—, la conclusién es la siguiente:

Gestidn: la gestion logistica integral (empleo de sistema de gestion de almacenes para los
Cemun) y la gestion por procesos deben ser la base para que se reestructure todo el proceso
de gestion de la municion.

Tecnologia: la digitalizacion y la automatizacion del proceso son clave para su adecuado
funcionamiento, y se facilitara el control activandose un departamento de control de municion
en la Jepae y el empleo de un enlace web particular del Siscobam solo para municién.
Capacitacion: se debe emplear la estructura del sistema educativo del Ejército para la

capacitacion en gestion logistica del personal.

2. Recomendaciones

Con relacion al objetivo general, relacionado con los componentes del proceso de gestion de la

municidn en el Ejército que pueden mejorar su administracion, monitoreo y control, se establecen

las siguientes recomendaciones:

Que el Servicio de Material de Guerra del Ejecito formule un proyecto de rehabilitacion
(equipamiento de instalaciones) y optimizacion para la implementacién de un sistema de
gestién de almacenes que integre todos los Cemun a nivel nacional con el SMGE y la Jepae a
fin de integrar los procesos técnicos de abastecimiento de municién. Se deben crear en la
Jepae un departamento de control de municién y un enlace web particular en el Siscobam.
Que el Comando de Educacién y Doctrina del Ejército disponga que se considere en el
curriculo de sus programas de capacitacion la cantidad de horas adecuadas de instruccién para
el conocimiento del funcionamiento del sistema logistico del Ejército, y, de manera particular,
la administracion y el control de articulos criticos como la municion.

Que la Direccion de Planeamiento del Ejército considere como prioritario completar la
implementacion de la gestion por procesos en las dependencias del Ejército.

Que el Comando Logistico del Ejército formule la hoja de recomendacién para que el control
de stock y relevo de municion, por ser de caracter técnico y no contar con la cantidad de

efectivos adecuados para su control, se realice hasta el nivel Batallon de Servicios.
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Anexo 1. Definicion de términos

Batallon: Unidad tactica y orgénica de un arma, que se toma como base para la constitucion de
Unidades superiores (Brigadas).

Batallon de Servicios (BS): Unidad de servicio organica de las Brigadas, la cual proporciona apoyo
administrativo (logistico y de personal).

Brigada: Gran Unidad constituida por la reunién de dos o mas batallones de igual o diferente tipo.
Cemun: Centro de municiones o polvorin.

Cemune: Centro de municiones del Ejercito

COEQq: Cuadro de organizacion y equipo.

Dia de abastecimiento (DD. AA.): Cantidad apreciada de municiones por dia que se necesita para
sostener operaciones activas, expresadas en términos de proyectiles por arma y por dia.

Division de Ejército: Gran Unidad constituida por la reunion de dos o mas Brigadas de igual o diferente
tipo.

Dotacion basica de municién (DD. BB.): Cantidad de municién que llevan los individuos y/o
vehiculos de una Unidad; es expresada en términos de proyectiles por arma, y es una cantidad fija ya
prescrita.

Lista autorizada de stock (LAS): Relacion oficial aprobada por la autoridad competente de los
articulos que debe tener y que son almacenados en una instalacion militar.

Modulo baésico individual del combatiente (MBIC): Programa de instruccién y entrenamiento
previsto para reclutas recién ingresados al Ejército.

Municion: Conjunto metalico o de plastico, construido para ser lanzado contra personal y/o equipo
enemigo. Pertrechos y bastimentos necesarios en un Ejército.

Nivel de abastecimiento autorizado: Expresa las cantidades autorizadas de abastecimiento que se
debe disponer con anticipacion a las demandas de entrega; se expresa en dias de abastecimiento o en
nivel de stock.

Pequefia Unidad: Organizacion tipo Compaiiia, pero independiente, no organica de un Batallon.
Unidad: Organizacion prescrita en un documento oficial, con un cuadro de organizacién y equipo,
disefiada para el cumplimiento de una mision, cominmente del nivel Batall6n.

Unidad de Gestion Logistica (UGL): Dependencias del Ejército con responsabilidad dentro del
sistema logistico del Ejército, autorizadas para la formulacion y gestién de documentacion de caracter
logistico. En el Ejército son UGL los Comandos, las Divisiones de Ejército y las Brigadas.

Anexo 2. Analisis de involucrados

Nivel de importancia de los involucrados

Actores involucrados 1 > 3 7

Direccion de Planeamiento del Ejército (Diplane) X

Direccion de Logistica del Ejército (Diloge) X

Direccion de Educacion y Doctrina del Ejército (Diedoce) X

X

Comando de Educacién y Doctrina del Ejército (Coede)

Servicio de Material de Guerra del Ejército (SMGE)

Centro de Municiones del Ejército (Cemune) X

Comando de Personal del Ejército (Copere)

Inspectoria General del Ejército (IGE)

Escuela de Material de Guerra del Ejército

X[X|X|X

Inspectorias de ler nivel

Jefatura de Patrimonio del Ejército (Jepae)

Seccién de Control Patrimonial de Brigada

Seccidn Logistica de Brigada

X|X|X| X

Seccion Instruccion y Entrenamiento de Brigada

Seccién Personal de Brigada X

Unidades (Batallones) del Ejército

Batallon de Servicios de Brigada

Compafiia de Material de Guerra de Brigada

XXX

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Nivel de importancia y posicion de cada uno de los involucrados frente al problema de gestion de la
municidn en el Ejército del Perd: (1) muy bajo grado de importancia, (2) bajo grado de importancia, (3)
grado de importancia medio, (4) alto grado de importancia y (5) muy alto grado de importancia.
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Anexo 3. Procedimiento para el acceso de personal, ingreso y salida de municion, artificios y pertrechos de guerra de los polvorines del Ejército

SOLICITA AL G-3
4 oy MUNICION DE CON UM RECEPCIONA,
2 (o INSTRUCCION ¥ AL G4 fovrremrsos SEMANA, DE @ e Bl B3
g MUNICION DE DDEE, AMICIPACION NST. DDBE, DDA,
5 DAL ¥ OPMS S
- RECEPCIONA PEDIDG
z DE MUNICIGN DE
m INSTRUCCION ¥
e SOLICTTA LA,
ASIGNACION AL G-4
% RECERSION YR RECEPCIONS, PECIDO SOLICITA AL SMGE RECIBE ore -
o IN?TEREE'QIC.EINOSE?E ; DE MUNICIGN DE L& AUTOREACION DE AUTORIZACION DE N B
ik s - DDBE, DDAA ¥ OPNS INGRESO Al (NEHS0A MUNICIGN
© DE L&S UNIDADES POLYORIN POLYORIMES
- SMGE REMITE & L&,
g BRIGADA/G-4 LA,
= AUTORIZACIGN DE
INGRESO AL POLYORIN
L__
RECIBE COPLL DE AUTORISCIGN PERSOMAL
g DE INGRESC PARA VERIFICAR ¥ ENCARGADO CON L&
2 CONTROLAR EL ACCESO DEL AUTOREEACION 1« « - .
d FERSONAL ALUTORIZADO RECOGE L& MUNICION
DEL CEMUN
A 2
RECOGE
o FAUMICIO N DEL
= CEMUN
(POLWORIN]

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 4. Diagrama de Ishikawa de causa — efecto
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DEMOSTRACIONES MANTENIMIENTO DE % \> FALTA DE % SINCRONIZACION
DE SEGURIDAD MOTIVACION INADECUADA PROCESOS
MAL USO Y < N EXCESIVAMENTE
EMPLEO DE \" 2\ DEMASIADO TIEMPO MANUALES
MUNICION EN EL PUESTO ¢
EXCESIVA INADECUADA EVALUACION DEFICIENCIAS EN EL

DESCENTRALIZACION EN LA
ADMINISTRACION Y CONTROL

ESTADISTICA DE CONSUMO EN
TODOS LOS NIVELES

DUPLICIDAD DEL CONTROL DE MUNICION <
LOGISTICO Y CONTROLDE ~ f<€
BIENES
FALTA TIEMPO DESCONOCIMIENTO
RUTINA

VERIFICACIONES E
INSPECCIONES
INSUFUCIENTES DE LOS PROCEDIMIENTOS

DISTANCIA \

FALTA PERSONAL

N

DESCONOCIMIENTO
DE NORMAS Y
DIRECTIVAS

PEDIDOS NO OBEDECEN A
UN PROGRAMA

PROCESO DE CAPTACION DE
PERSONAL DE OFICIALES,
TECNICOS Y SUBOFICIALES

&
N

FALTA DE VALORES
ETICOS Y MORALES

<«

BAJOS SUELDOS

PR

INCREMENTO DE

LA CRIMINALIDAD

&
ESTANDARIZADO ~

PROCEDIMIENTOS DE
CONTROL INADECUADOS Y
DEFICIENTES

PROGRAMA DE
INSTRUCCION Y
ENTRENAMIENTO

CORRUPCION

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 5. Diagrama de flujo del proceso de célculo de necesidades y obtencién de municion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 6. Diagrama de flujo del proceso de almacenamiento de municion en el Cemune
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 7. Diagrama de flujo del proceso de abastecimiento de municion a las Unidades y dependencias del Ejército
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 8. Diagrama de flujo para el control de stock de municién
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 9. Diagrama de flujo para la baja de municion consumida en instruccion y entrenamiento
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 10. Diagrama de flujo para la baja de municién consumida en operaciones
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 11. Diagrama de flujo para la baja de municién obsoleta o inservible
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 12. Matriz FODA para la determinacion de los factores criticos de éxito

MATRIZ FODA:

GESTION DE LA MUNICION

Fortalezas internas:

Sistema logistico ya organizado.
Sistema de educacion
organizado y capacitacion
permanente.

Programas de

instruccion estructurados.
Siscobam implementado.
Cultura organizacional
(compromiso y actitud proactiva
de la organizacion ante el
cumplimiento de objetivos que
sean asignados por el mismo
Ejército o por el gobierno).

Debilidades internas:

- Rutina.

- Bajos sueldos.

- Burocracia y tramitologia.

- Gestién por funciones.

- Falta de personal.

- Alta rotacion

- Desconocimiento de
procedimientos.

- Procesos excesivamente manuales.

- Cultura organizacional (habito y

costumbre de mantener economias

de municién y porcentaje de

seguridad en los pedidos).

Descentralizacion del control

- No hay evaluacion estadistica del

consumo de municion, pedidos no

estandarizados.

Presupuesto insuficiente

Oportunidades externas:
Estado.
ciudadana.
gestion logistica privada.

- Modelos de gestion de
municion de otros paises.

- Politica de modernizacion del
- Politica contra la inseguridad

- Modelos de optimizacién de

Mejorar la gestion logistica de la
municion a partir de modelos de la
gestion logistica privada y de otros
paises.

Mejorar la  plataforma  del
Siscobam, sobre la base de las
politicas de modernizacion del
Estado.

Capacitar al personal a través del
Siede en modelos de optimizacion
de gestion logistica privada y
gestion de municién de otros
paises.

Optimizar el proceso de gestion de
municion a partir de modelos de
otros paises y difundirlos en
nuestras escuelas (Siede).

Difundir al Gobierno los beneficios
de la mejora del proceso para la
seguridad ciudadana.

Explotar las fortalezas de nuestra
cultura  organizacional para
implementar la  politica de
modernizacion del Estado.

Reducir la tramitologia a través de
la implementacion de la gestién por
procesos.

Reducir los procesos manuales a
partir de la implementacion de
procesos automatizados, sobre la
base de la politica de
modernizacion del Estado y de
gestion logistica privada.
Implementar la evaluacion
estadistica de consumo, con base en
la politica de modernizacién del
Estado y modelos de gestion
logistica privada, asi como a partir
de la formulacion de pedidos
estandarizados.

Optimizar la gestion, reduciendo la
descentralizacion  del  control
logistico de la municién.

Difundir la politica de
modernizacion del Estado.
Minimizar los aspectos negativos
de la cultura institucional a través
de la capacitacion en politicas de
modernizacion del Estado y mejora
de procesos de gestion logistica.

Amenazas externas:
- Corrupcion

- Incremento de la criminalidad

Implementar mejoras en el SILE
que minimicen y reduzcan los actos
de corrupcion.

Emplear el Siede para capacitar al
personal en temas de relativos a la
corrupcion y sus consecuencias.
Fortalecer nuestra cultura
organizacional anticorrupcion a
través del Siede y nuestras escuelas
de capacitacion y
perfeccionamiento.

Desarrollar estrategias de
motivacion para el personal que
minimicen los actos de corrupcion
y nuestras debilidades
(capacitacion, felicitaciones, plan
de cambios de colocacion).
Automatizar los sistemas de gestion
logistica de municién, los cuales
deben estar integrados a fin de que
generen seguros (candados) en el
momento de su empleo.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 13. Fichas de procedimientos para los procesos Nivel 3 de gestion de la municion

Ficha de procedimiento para el proceso de célculo de necesidades

FICHA DE PROCEDIMIENTO

Nombre Calculo de necesidades
Objetivo Planificar, coordinar, ejecutar y supervisar las acciones de las Grandes Unidades y Unidades del Ejército que participan del célculo de necesidades
de municién de acuerdo a la normativa contemplada en las directivas emitidas por la Diloge, Coede y el SMGE.
Alcance Grandes Unidades y Unidades con responsabilidad en todo el Peru
Descripcion de actividades Destinatarios de los
Stakeholders Entrada Actividades Ejecutor Salida Bienes y servicios
Andlisis de la o Jefe de Estado o Pedidos e Batallones de
e SMGE e Informacion informacion,  estadisticas y Mayor de municién Servicios/Cemun
e Diplane e Estadisticas proyecciones para hacer el LL. Administrativo. estandarizados y e Compafifas de
e Diloge y proyecciones VV. NN. PP de municion por e Jefe de Estado aprobados. Material de Guerra.
e Diedoce Doctrina ca,da tipo. Mayor de o Priorizacion de e Unidadesy
e OPRE Lecciones .Calculo. 'de necemdadgs para Operaciones. pedido y gmplgo Pequefias Unidades
e CC.FE. AA. aprendidas :)nstrucmon y entrgna}mltento en e Oficial Logistico. de mu_glcalon sila del Ejército
. Coude e Directivas V?se a programas de instruccion e Oficial de Instruccion. necesidad supera
gentes y analisis de limite e Oficial de ala
e Jepae e Programas presupuestal y estadisticas de . disponibilidad.
de instruccién CONSUMo. Operaciones.
estandarizados y Calculo de necesidades en base a * Jefe de la
aprobados - . Compaiiia de
listas autorizadas de stock del Materi
SMGE aterial de
Célculc.J de necesidades para Guerra.
operaciones en base a lecciones ¢ Subcom_lte de
. control interno.
aprendidas. ,
e Inspectoria.
Indicadores Pedidos satisfechos/Total de pedidos * 100 (por cada tipo).
Registros Siscobam, MOF, Mapro, Procedimiento Operativo Vigente (POV)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Ficha de procedimiento para la obtencién

FICHA DE PROCEDIMIENTO
Nombre Obtencién
Objetivo Planear, coordinar, ejecutar y supervisar las acciones de las Grandes Unidades y Unidades del Ejército para la recepcion de la municion
solicitada de acuerdo a sus LL. VV. NN. PP. de acuerdo a la normativa contemplada en las directivas emitidas por la Diloge y el SMGE.
Alcance Grandes Unidades y Unidades con responsabilidad en todo el Pert
Descripcion de actividades Destinatarios de los
Stakeholders Entrada Actividades Ejecutor Salida Bienes y servicios
e Internamiento de la e SMGE. e Pecosas e Compafiia de
e SMGE e Pecosa. municién por parte del e Cemune. firmadas. Material de Guerra
e Cemune e Traba. Cemune a los Cemun de ¢ Oficial Logistico. o Actas del
o Jepae e Actas de Entrega. los _ _Batallones . de o Compafila de de entrega BS/Cemun.
e Actas de ﬁgg’(;ﬁ';s a  nivel Material ~ de Guerra
Recepcion. ' del BS/Cemun.
e Jepae
e C-CP/Brigadas.
Indicadores Municién consumida/Total de pedidos satisfechos * 100 (por tipo).
Registros Siscobam, MOF, Mapro, Procedimiento Operativo Vigente (POV)

Fuente: Elaboracion propia

Ficha de procedimiento para el proceso de almacenamiento

FICHA DE PROCEDIMIENTO
Nombre Almacenamiento
Objetivo Planificar, coordinar, ejecutar y supervisar las acciones de las Grandes Unidades y Unidades del Ejército que participan del almacenamiento de
municion de acuerdo a la normativa contemplada en las directivas emitidas por la Diloge y el SMGE.
Alcance Grandes Unidades y Unidades con responsabilidad en todo el Pert
Descripcion de actividades Destinatarios de los
Stakeholders Entrada Actividades Ejecutor Salida Bienes y servicios
e Almacenamiento en los e Oficial Logistico. e Actas e Compafiia de
e SMGE e Directivas polvorines de la municién e Compafiia de de recepcion Material de Guerra
o Diloge e Boletines por lotes, tipo de Material  de Guerra e Cargos del
técnicos municion, antigtiedad, que del BS/CEMUN. actualizados BS/Cemun
facilite su reconocimiento o Jepae.
y empleo_ . asi como  su e C-CP/Brigadas.
conservacion.
Indicadores Capacidad utilizada/Capacidad méxima de almacenaje * 100.
Total de municién almacenada/Total de municidn destruida por obsolescencia *100 (por tipo de municion)
Registros Siscobam, MOF, Mapro, Procedimiento Operativo Vigente (POV)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Ficha de procedimiento para el proceso de distribucion

FICHA DE PROCEDIMIENTO
Nombre Distribucion
Objetivo Planificar, coordinar, ejecutar y supervisar las acciones de las Grandes Unidades y Unidades del Ejército que participan de la distribucién de
municion de acuerdo a la normativa contemplada en las directivas emitidas por la Diloge, Coede y el SMGE.
Alcance Grandes Unidades y Unidades con responsabilidad en todo el Per
Descripcion de actividades Destinatarios de los
Stakeholders Entrada Actividades Ejecutor Salida Bienes y servicios
e Distribucién de municion o Jefe de Estado o Actualizacio e Batallones de
e SMGE e [nformacion de a los Batallones de Mayor n de cargos. Servicios/Cemun
e Coede listas autorizadas Servicios/Cemun y Administrativo. e Compafiias de
e Diedoce de posteriormente  a  las e Jefe de Estado Mayor de Material de
stock. Unidades y Pequefias Operaciones Guerra.
e CC.FF.AA. . i
o Jepae e Estadisticas y Unidades en base a e Oficial Logistico. e Unidadesy
P proyecciones. 'pnrg;rézzﬁ;ﬁzs d:SE:?JCI!\ISSLtJIr%% e Oficial de Instruccién. Pequefias
e Directivas i ; Unidades del
e Programas de de municién por cada tipo, ¢ Of'C'aI, de Opergc!ones. Ejército
. tg 2 programas de instruccion e Batallon de Servicios/
instruccion. estandarizados, Compafifa de Material
estandarizados y A . de G
listas autorizadas de stock. e Guerra.
aprobados. i
e Subcomité de control
e Cuadros de interno.
distribucion de .
L e |nspectoria
municion
aprobada.
Indicadores Municién distribuida/Total de pedidos satisfechos o comprados * 100 (por tipo).
Registros Siscobam, MOF, MAPRO, Procedimiento Operativo Vigente (POV)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Ficha de procedimiento para el proceso de control de stock

FICHA DE PROCEDIMIENTO
Nombre Control de stock
Objetivo Planificar, coordinar, ejecutar y supervisar las acciones de las Grandes Unidades y Unidades del Ejército que participan del control de stock de
municion de acuerdo a la normativa contemplada en las directivas emitidas por la Diloge, SMGE y Jepae.
Alcance Grandes Unidades y Unidades con responsabilidad en todo el Peru
Descripcion de actividades Destinatarios de los
Stakeholders Entrada Actividades Ejecutor Salida Bienes y servicios
e Control de los cargos de o Oficial Logistico. e Cargos e Batallones de
e SMGE e Cargos municion a través del e C-CP. actualizados. Servicios/Cemun
e Diloge actualizados trabajode - e Batallén de e Compafiias de
o Jepae e Directivas campo (verlflcat_:lon_es Servicios/ Compafiia Material de
inopinadas, realizacion de de Material de Guerra.
:cp\(entarlps o d Guerra. e Unidadesy
foon sescnte |+ Unissey
V0s) y traba Pequefias Unidades. Unidades del
gabinete para comprobar g Ejército.
la veracidad del trabajo de * Subcomité de control
campo con la informacion Interno.
que maneja el C- ° Inspectorla.
CP/Jepae.
Indicadores Pedidos despachados para instruccion (distribuidos) /Total de pedidos solicitados * 100 (por cada tipo).
Pedidos despachados para operaciones (distribuidos) /Total de pedidos solicitados * 100 (por cada tipo).
Pedidos despachados de DD. AA. y DD. BB. (distribuidos) /Total de pedidos solicitados * 100 (por cada tipo).
Municién obsoleta+dafiada+vencida/Municion disponible * 100 (por cada tipo)
Registros Siscobam, MOF, Mapro, Procedimiento Operativo Vigente (POV)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Ficha de procedimiento para el proceso de disposicion final

FICHA DE PROCEDIMIENTO
Nombre Disposicion final
Objetivo Planificar, coordinar, ejecutar y supervisar las acciones de las Grandes Unidades y Unidades del Ejército que participan del proceso de
disposicion final de municién de acuerdo a la normativa contemplada en las directivas emitidas por la Diloge, SMGE vy Jepae.
Alcance Grandes Unidades y Unidades con responsabilidad en todo el Pert
Descripcion de actividades Destinatarios de los
Stakeholders Entrada Actividades Ejecutor Salida Bienes y servicios
e Consumo de municion de e Batallon de e Actas e Batallones de
e SMGE e Directivas instruccion, operaciones, Servicios/Compafiia de consumo. Servicios/Cemun
e Diloge DD. BB.yDD. AA. de Material de Guerra. e Actas e Compafiias de
e Jepae e Constatacién o Unidadesy de destruccion. Material de
de obsolescencia Pequefias Unidades. Guerra.
de municion. o Subcomité de control e Unidadesy
interno. Pequefias
e Insp ectoria. Unidades del
Ejército.
e C-CP
Indicadores Municién empleada/Pedidos despachados-almacenada para instruccion (distribuidos) * 100 (por cada tipo).
Municién empleada/Pedidos despachados-almacenada para operaciones (distribuidos) * 100 (por cada tipo).
Municioén empleada/Pedidos despachados-almacenados de DDAA y DDBB (distribuidos) * 100 (por cada tipo).
Municion destruida/Municidn obsoleta+dafiada+vencida almacenada * 100 (por cada tipo)
Registros Siscobam, MOF, Mapro, Procedimiento Operativo Vigente (POV)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 14. Diagrama de flujo del proceso mejorado del célculo de necesidades para el abastecimiento de municion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 15. Diagrama de flujo del proceso mejorado de control de stock de municion
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 16. Disefio mejorado del proceso de gestion de municion empleando el sistema de gestion de almacenes

Unidad hace solicitud de

JEPAE Unidades recepcionan, consumen
1 abastecimiento de | S Tecepelo
o . 4 la municioén y registran consumo
municion por medio del
- en actas de consumo generadas en
SISCOBAM/municion

el SISCOBAM/municion

5 Municion no consumida
en instrucecion u
operaciones retorna al

L. CEMUN/BS con la
formulacion de acta de

Interfaz a JEPAE

-~

PG‘G internamiento de
v e‘,jlﬂ’ T~y municién no consumida
‘
W
- CEMUN/BS (Técnico jefe de
C-CP registray almacena almacén) recibe orden de
BS (Jefe de Cia de MG) informacién del proceso, entreca. digita esreso v cenera .
aprueba pedido y genera descarga municion de 3 acta dge :entrgega yg;recepz%n por
2 orden de entrega al inventarios y los actualizaa la medio del SISCOBAM/ ﬁt
CEMUN/BS por medio del recepcion del acta de municion; hace el despacho -
SISCOBAM/municion consumo via ; . ’
b o) SISCOBAM/municién Recepciona municion no
B : consumida
B oare ‘u J

>

1.EI sistema no procesa solicitudes no certificadas ni comprometidas y que no coincidan con los programas de instruccién estandarizados, los cuales especifican cantidad de municidn por tipo que
corresponde por personay por cada modulo, o DD. BB. que corresponde de acuerdo a configuracion de lapatrulla.

2La solicitud de municién de las Unidades, orden de entrega del BS, actas de entrega y recepcion del CEMUN/BS, las actas de consumo de las Unidades v las actas de internamiento de municidén no
consumida de las Unidades son generadas en formato tunico y codificado por el SISCOBAM/municion. Para un pedido de municion, todos estos documentos generan un solo codigo de

identificacion. C-CP imprime todos los formatos y mantiene un archivo fisico para control. Al procesar el acta de entrega y recepcion el sistema debe generar automaticamente ubicacion y el lote de
municion aemplear.

3.El sistema no genera nuevos pedidos de cada Unidad si no se cerré el ultimo pedido con la generacion del acta de consumo o acta de internamiento.

4.Todos los documentos generados llevan firma digital de los responsables de cada fase del proceso.

5.S1 la solicitud es para completamiento de DD. BB. o DD. AA.. el proceso acaba en el paso (4) cuando Unidades registran larecepcion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 17. Procedimientos de operacion del Siscobam/Municion

- Certificacion: Cada Batallon anualmente realizaré via el Siscobam/Municién el registro de
la cantidad de municidn que empleard para instruccion y operaciones a la JEPAE con copia
al SMGE y Batallon de Servicios, relacionado con el tipo de Unidad, cantidades
estandarizadas de empleo de municién y cuadro maestro de personal.

- Compromiso Mensual: Realizada la certificacion con los cuadros autorizados de empleo de
municidn, los Batallones realizaran el compromiso, a la JEPAE con copia al SMGE y Batallon
de Servicios, conforme vaya previendo el uso de municién de acuerdo al avance de los
programas de instruccion o las operaciones. El sistema solo permitira registrar las cantidades
de municion de acuerdo con los efectivos que figuran en el Sistema de Personal del Ejercito
(SIPE) y las cantidades estandarizadas de empleo de municién.

- Empleo y entrega de la municion: Previa aprobacion del compromiso, los Batallones
registraran la solicitud de empleo de municion al Batallon de Servicios con copia a la JEPAE
y SMGE; el Batallén de Servicios autorizara el uso y recojo del CEMUN de la municién
solicitada. El sistema generara la informacion siguiente:

o Cadigo de entrega; donde figure fecha, codigo de la Unidad y BS, codigo del lote, cddigo
de la municion y cddigo del CEMUN.

o Nombre del responsable del pedido, del que verifica en el BS y del despachador del
CEMUN

e Cantidad y tipo de municién.

- Disposicion final: Una vez empleada la municion se registrara en el sistema el acta o las actas
de consumo correspondientes, en un plazo maximo de cinco dias después de entregada la
municion, las cuales irdn al centro de control patrimonial de la Brigada para su proceso de
baja con copia a la JEPAE y al SMGE, lo que generard de manera automatica la baja de los
cargos o inventarios.

- Reingreso a la corriente de abastecimiento de municion no empleada: Cuando no se
emplee toda la municién asignada para instruccion u operaciones por diversas circunstancias,
a través del sistema el usuario del Batallon podra solicitar su devolucion al CEMUN para su
ingreso nuevamente a la corriente de abastecimiento, lo que habilitara al Batallon para su
entrega y al CEMUN para su recepcion.

- Firma Electrénica: Todas las fases requieren del uso obligatorio de la firma electrénica de
los responsables para que pueda ser procesada y transmitida la informacion a todas las
dependencias interesadas, previo visto bueno via firma electronica del jefe de la dependencia.

- Consultas web: Todos los usuarios del sistema pueden hacer consultas web acerca de sus
cargos, cantidad de municién que pueden emplear, movimientos de stock, etc.

- Moddulo de conciliacion de stock: El sistema debe disponer de un modulo con los
procedimientos para la conciliacién entre la certificacion, compromiso y empleo del stock de
municién entre los Batallones, el BS, la JEPAE y el SMGE con la finalidad de reflejar las
operaciones que realiza cada Batallon y poder reflejarlo en un cierre contable mensual,
semestral y anual que permitan obtener datos confiables acerca de la municién.

- Moddulo de control de personal: Registro de las personas autorizadas para su empleo para
efectos de control de uso, asi como un sistema de auditoria informatica a fin de que todo el
proceso quede registrado en la base de datos de la JEPAE y del SMGE.
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Anexo 18. Indicadores de municion de instruccion, entrenamiento y operaciones

Instruccién y entrenamiento

Calculo de necesidades

Niveles de referencia

Objetivo: controlar el proceso de calculo de necesidades, sobre la base
de programas estandarizados, en relacion con los pedidos satisfechos.

Definicion: Cantidad de pedidos de municién hecho para instruccion y entrenamiento en
base a programas estandarizados.

Calculo: Pedidos satisfechos/Total de pedidos * 100 (por cada tipo).

Periodicidad: Anual.

Responsable:

Brigadas y dependencias del Ejército con responsabilidad de instruccion y
entrenamiento para efectos de cumplimiento de programas y el SMGE para
efectos de determinacién de pedidos satisfechos y estadistica de compras
anuales.

Fuente de informacion:

SISCOBAM de municién/instruccion y entrenamiento.

Dependencia que recibe el
indicador:

SMGE, DIEDOCE.

Impacto:

Costos inherentes a la generacion erratica de pedidos, costos de pedidos de
compra rectificados, esfuerzos del personal para resolver los problemas
generados por la falta de municién, conocimiento del impacto de disminucién
de niveles de instruccién y entrenamiento por pedidos no satisfechos.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Obtencion

Niveles de referencia

Objetivo: controlar el proceso de obtencion en relacion con el volumen
de consumo.

Definicion: Cantidad de pedidos de municién comprado para instruccion y
entrenamiento.

Célculo: Municién consumida/Total de pedidos satisfechos * 100 (por tipo).

Periodicidad: Anual.

Responsable:

SMGE; Brigadas y dependencias deben proveer de informacion al
SMGE.

Fuente de informacion:

SISCOBAM de municién/instruccion y entrenamiento.

Dependencia que recibe el
indicador:

SMGE, DIEDOCE.

Impacto:

Conocer el porcentaje de municién consumida en relacion con las compras
para optimizar estas UGltimas, optimizar losprogramas de
instruccion y entrenamiento, asi como la generacion de pedidos.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Distribucion

Niveles de referencia

Objetivo: controlar el proceso de distribucion en relacion con los pedidos
ejecutados y comprados por el SMGE.

Definicion: Cantidad de pedidos de municidn distribuidos para instruccién y entrenamiento.
Calculo: Municion distribuida/Total de pedidos satisfechos 0 comprados
* 100 (por tipo).
Periodicidad: Anual.
Responsable: SMGE, Brigadas y dependencias deben de proveer de informacion al
SMGE.

Fuente de informacion:

SISCOBAM de municién/instruccién y entrenamiento.

Dependencia que recibe el
indicador:

SMGE, JEPAE, DIEDOCE.

Impacto:

Conocer el porcentaje de cumplimiento de municion distribuida en relacién con
los pedidos comprados a fin de optimizar los lugares y fechas de distribucion,
costos de no recibir pedidos que fueron comprados, retrasos en la instruccion y
entrenamiento.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Control de stock

Niveles de referencia

Objetivo: controlar los inventarios y la cantidad de municién despachada
en relacién con los pedidos formulados en base a los programas
estandarizados de instruccion y entrenamiento, control de municion
no disponible por dafios.

Definicion: Cantidad de pedidos de municién despachados para instruccién del CEMUNE y
de los CEMUNY/BS.
Célculo: - Pedidos despachados para instruccion/Total de pedidos recibidos
*100 (por cada tipo).
- Municién obsoleta+dafiada+vencida/Municion disponible * 100 (por tipo)
Periodicidad: Anual.

Responsable:

Brigadas y dependencias del Ejército con responsabilidad de instruccion y
entrenamiento para efectos de control de consumo total y control de inventarios,
el SMGE para efectos de control y estadistica de consumo y JEPAE para control
de inventarios a nivel Ejército.

Fuente de informacion:

SISCOBAM de municién/instruccién y entrenamiento.

Dependencia que recibe el SMGE, JEPAE.
indicador:
Impacto: Control de inventarios sobre la base de pedidos estandarizados, determinacion

de municion comprada y no consumida, control de rotacion de municién de
mayor antigiiedad, disminuir costos por municion no apta para consumo por
obsolescencia, costo de mantener stock de seguridad que no se emplean,
verificar municion no apta para despacho a fin de tomar medidas
correctivas, muestra municion en inventarios que no tienen mayor rotacion
y corre el riesgo de ser perdido.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Disposicion final

Niveles de referencia

Objetivo: controlar la cantidad de municién empleada en relacién con
la cantidad de municién despachada para instruccién y entrenamiento.

Definicion: Cantidad de municion dada de baja de la corriente de abastecimiento del
Ejército por consumo en instruccion.
Calculo: Municion empleada/Total de pedidos de municion despachados

* 100 (por cada tipo).
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Periodicidad: Anual.

Responsable: Brigadas y dependencias del Ejército con responsabilidad de instruccién y
entrenamiento para efectos de control de consumo total, control de inventarios
y gestion de bajas, el SMGE para efectos de control y estadistica de consumo
y JEPAE para control de inventarios a nivel Ejército.

Fuente de informacion: SISCOBAM de municién/instruccion y entrenamiento.

Dependencia que recibe el SMGE, JEPAE.

indicador:

Impacto: Control de municién despachada que no fue consumida y debe retornar a la

corriente de abastecimiento del Ejército.
Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Almacenamiento

Niveles de referencia Objetivo: controlar la capacidad utilizada de almacenamiento de
municién para optimizar el empleo de los polvorines

Definicion: Capacidad efectiva y adecuada disponible de almacenamiento.

Calculo: Capacidad utilizada/Capacidad maxima de almacenaje * 100.

Periodicidad: Anual.

Responsable: Brigadas/BS, dependencias del Ejército (con responsabilidad de
almacenamiento) y el SMGE para efectos de supervision, seguimiento y
control.

Fuente de informacion: SISCOBAM de municién/instruccion y entrenamiento.

Dependencia que recibe el indicador: SMGE, CEMUNE, Divisiones y Brigadas.

Impacto: Conocer disponibilidad de polvorines para el almacenamiento adecuado de
municidn, disminuir las pérdidas de municion por dafios debido a un
almacenaje deficiente.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.
Indicadores de municién de operaciones

Calculo de necesidades

Niveles de referencia Objetivo: controlar el proceso de calculo de necesidades, sobre la base de
la estadistica de consumo, en relacién con los pedidos satisfechos.

Definicion: Cantidad de pedidos de municidn hecho para operaciones en base a las
estadisticas de consumo.

Célculo: Pedidos satisfechos/Total de pedidos * 100 (por cada tipo).

Periodicidad: Anual.

Responsable: Brigadas y dependencias del Ejército con responsabilidad de operaciones para

efectos de cumplimiento de planes y el SMGE para efectos de determinacion
de pedidos satisfechos y estadistica de compras anuales.

Fuente de informacion: SISCOBAM de municién/operaciones.

Dependencia que recibe el SMGE, COTE.

indicador:

Impacto: Costos inherentes a la generacidn erratica de pedidos, costos de pedidos de

compra rectificados, esfuerzos del personal para resolver los problemas
generados por la falta de municion, conocimiento del impacto de la

disminucidn de ejecucion de planes por pedidos no satisfechos.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Obtencidn

Niveles de referencia Objetivo: controlar el proceso de obtencion en relacion con el volumen
de consumo.

Definicién: Cantidad de pedidos de municién comprado para operaciones.

Célculo: Municion consumida/Total de pedidos satisfechos * 100 (por tipo).

Periodicidad: Anual.

Responsable: SMGE; Brigadas y dependencias con responsabilidad de operaciones que
deben de proveer de informacion al SMGE.

Fuente de informacion: SISCOBAM de municién/operaciones.

Dependencia que recibe el SMGE, COTE.

indicador:

Impacto: Conocer el porcentaje de municion consumida (estadistica) en relacion con
las compras para optimizar estas Ultimas, optimizar la generacion de pedidos.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Distribucion

Niveles de referencia Objetivo: controlar el proceso de distribucion en relacién con los pedidos
ejecutados y comprados por el SMGE.

Definicién: Cantidad de pedidos de municién distribuidos para operaciones.

Caélculo: Municion distribuida/Total de pedidos satisfechos 0 comprados
* 100 (por tipo).

Periodicidad: Anual.

Responsable: SMGE, Brigadas y dependencias con responsabilidad de operaciones deben
proveer de informacién al SMGE.

Fuente de informacion: SISCOBAM de municién/operaciones.

Dependencia que recibe el indicador: SMGE, COTE.

Impacto: Conocer el porcentaje de cumplimiento de municion distribuida en relacion
con los pedidos comprados a fin de optimizar los lugares y fechas de
distribucion, costos de no recibir pedidos que fueron comprados, impacto en
planes de operaciones, impacto logistico por empleo de DDBB y DDAA.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.
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Control de stock

Niveles de referencia

Objetivo: controlar los inventarios y la cantidad de municién despachada
en relacion con los pedidos formulados en base a la estadistica de
consumo, control de municién no disponible por dafios, obsolescencia o
vencida.

Definicién: Cantidad de pedidos de municion despachados para operaciones del CEMUNE
y de los CEMUN/BS.
Calculo: - Pedidos despachados para operaciones/Total de pedidos recibidos *
100 (por cada tipo).
- Municion obsoleta+dafiada+vencida/Municion disponible * 100 (por tipo).
Periodicidad: Anual.

Responsable:

Brigadas y dependencias del Ejército con responsabilidad de operaciones para
efectos de control de consumo total y control de inventarios, el SMGE para
efectos de control y estadistica de consumo y JEPAE para control de
inventarios a nivel Ejército.

Fuente de informacion:

SISCOBAM de municién/operaciones.

Dependencia que recibe el indicador:

SMGE, JEPAE.

Impacto:

Control de inventarios sobre la base de estadistica de consumo, determinacion
de municién comprada y no consumida, control de rotacion de municion de
mayor antigiiedad, disminuir costos por municién no apta para consumo por
obsolescencia, costo de mantener stock de seguridad que no se emplean,
verificar municién no apta para despacho a fin de tomar medidas correctivas,
muestra municion en inventarios que no tienen mayor rotacion y corre el
riesgo de ser perdido.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Disposicion final

Niveles de referencia

Objetivo: controlar la cantidad de municion empleada en relacion con
la cantidad de municién despachada para operaciones.

Definicion: Cantidad de municion dada de baja de la corriente de abastecimiento del
Ejército por consumo en operaciones.

Calculo: Municién empleada/Total de pedidos de municién despachados
* 100 (por cada tipo).

Periodicidad: Anual.

Responsable:

Brigadas y dependencias del Ejército con responsabilidad de operaciones para
efectos de control de consumo total, control de inventarios y gestion de bajas,
el SMGE para efectos de control y estadistica de consumo y JEPAE para
control de inventarios a nivel Ejército.

Fuente de informacion:

SISCOBAM de municién/operaciones.

Dependencia que recibe el SMGE, JEPAE.
indicador:
Impacto: Control de municion despachada que no fue consumida y debe retornar a la

corriente de abastecimiento del Ejército.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.

Almacenamiento

Niveles de referencia

Objetivo: controlar la capacidad utilizada de almacenamiento de
municién para optimizar el empleo de los polvorines

Definicion: Capacidad efectiva y adecuada disponible de almacenamiento.
Calculo: Capacidad utilizada/Capacidad maxima de almacenaje * 100.
Periodicidad: Anual.

Responsable:

Brigadas/BS, dependencias del Ejército (con responsabilidad de
almacenamiento) y el SMGE para efectos de supervision, seguimiento y
control.

Fuente de informacion:

SISCOBAM de municién/operaciones.

Dependencia que recibe el indicador:

SMGE, CEMUNE, Divisiones y Brigadas

Impacto:

Conocer disponibilidad de polvorines para el almacenamiento adecuado de
municion, disminuir las pérdidas de municién por dafios debido a un
almacenaje deficiente.

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Mora Garcia, 2010b.
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Anexo 19. Viabilidad econémica, herramienta 5W+2H

Meta: Recursos:
Personal del JEPAE.
Situacion Actual: Existe un proceso excesivamente manual que dificulta el control de stock y ocasiona pérdidas Jefe de la seccion
Objetivo: Mejorar el proceso de c_econémicas a Ia_institucic’m y por'ende al Estado, en la cual las dependencias involucrgdag no estan debidamente municiones del SMGE.
gestion de la municion integradas, asi mismo la alta rotacion del personal ocasiona que este desconozca los procedimientos adecuadamente lo Humanos: Personal del
cual no permitiria que la organizacion logre alcanzar el objetivo de tener una gestion administrativa moderna, : CEMUNE.
sistematizada y eficiente. Personal de los BS.
Oficiales EP
Situacién Deseada: Que se integre y automatice todo el proceso de gestion de municion y sea empleada por Financieros: | USD 2.428.020
personal capacitado de tal manera de poder brindar servicios de calidad en provecho de la preparacién del Ejército.
Fecha de Inicio: Enero 2017
Fecha Limite: Diciembre 2017
N {QUE? ¢POR QUE? ;COMO? (QUIEN? :CUANDO? ¢DONDE? A
. El personal requiere capacidades para
Capacitar al personal en el ~ >
em%leo P del Ipod,er_ desempenarsel como c.)f|0|alle|s Participantes de los cursos E Diciemb dos | Escuelas de
1 | SISCOBAM/Municiony en los (:(g'.St'ICOS' q contro Fatnmoma, basico para tenientes y COEDE nero a biciembre (todos los Armasy
procedimientos logisticos a ser oficiales de tiro 'y lograr una avanzado para capitanes. afios) Servicios | T
empleados. adml_n!§traC|on eficiente de la
municién.
Sensibilizar a la organizacion
de la importancia de lograr Imagen institucional y como esto Participantes de los cursos de Escuelas de
o | una administracion moderna, influye en la mejor percepcion del especializacion y COEDE Enero a Diciembre (todos los Armasy | e
que evite pérdidas econdmicas . o perfeccionamiento en el anos) S
~ - ciudadano del Ejército. P Servicios
que dafian la  imagen Ejército.
institucional.
Independizar la
administracion de la municién
Implementar el Por ser la municion articulo criticoy | de los demas bienes del
3 | SISCOBAM/Municion de alta rotacion. Ejército a través de la DITELE Febrero DITELECGE
activacion de un link en el
SISCOBAM actual
Implementar un sistema de Optimizar el servicio de | Adquiriendo un sistema de Polvorines a USD 2.428.020
4 | gestion de almacenes para almacenamiento, control de stock y | gestion de almacenes, para los SMGE Enero-Diciembre nivel e
los polvorines entrega de municion. polvorines del Ejército. nacional

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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