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Resumen ejecutivo

La evaluacion del Plan Estratégico Institucional del Ejército 2013-2016, bajo la metodologia del
proceso de seguimiento para sectores del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(Ceplan), evidenci6 vacios en el disefio de los objetivos, acciones, metas e indicadores, asi
como deficiencias en el alineamiento con el Plan Estratégico del Sector Defensa, que impide
medir el logro en el acercamiento a su vision institucional y la contribucién del Ejército del Pert

a la consecucidn de los objetivos del sector.

Si bien el nuevo Plan Estratégico Institucional 2017-2019 no ha reparado en estas brechas, los
defectos de forma aun se mantienen y transmiten a las dependencias la idea de que se perenniza
la falta de un norte claro en el proceso de modernizacién del Ejército del Perl tanto en la

organizacion de mando/administrativa como en la fuerza operativa.

Asimismo, si bien los procesos de transformacién militar ya tienen mas de una década en el
continente latinoamericano, estos aln no han sido incorporados del todo a la gestién plblica en
el sector Defensa. El proceso de transformacién de la fuerza operativa que hoy se levanta como
uno de los modelos de mejoramiento de los ejércitos en el mundo todavia no ha sido enfocado o

estudiado a profundidad en el Ejército del Perd.

El Ejército peruano recientemente ha planificado la modernizacion de su fuerza operativa sobre
la base de distintos enfoques de planeamiento de fuerzas. Entre los afios de 1970 y 1985, se hizo
una combinacién del enfoque descendente y del enfoque por amenazas y vulnerabilidades; entre
los afios de 1985 y 2000, se impulsé el enfoque fiscal y el de amenazas y vulnerabilidades;
posteriormente, entre los afios 2001 y 2011, se impuso el enfoque fiscal y el de base-cima.
Actualmente, el enfoque preconizado por el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas desde

el 2011, y adoptado por el Ejército del Peru, es el de planeamiento por capacidades.

El estudio sigue un enfoque cualitativo y conduce a definir aspectos de mejora de forma y fondo
en la formulacion e implementacion del Plan Estratégico del Ejército 2018-2020 sobre la base
de esta corriente tedrica, que reconoce la realidad de las nuevas amenazas para el Estado,
pensadas en el campo militar, y la armoniza con los principios de eficiencia, eficacia y

economia de la nueva gestion publica.



En conclusion, conjugar el planeamiento militar basado en capacidades con los lineamientos del
sistema nacional de planeamiento, liderado por el Ceplan, es una tarea que se facilita si se
realiza a la luz de los pilares del proceso que lleva a la transformacion militar, desde la
adaptacion y la modernizacion de la fuerza operativa. Dicha tarea se fortalece si se emplean las
herramientas de gestion publica, principalmente el planeamiento y presupuesto multianual, la
gestion por procesos y el seguimiento de la implementacion, asi como el mecanismo de

monitoreo del delivery unit.
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Capitulo I. Introduccion

Recientemente, el Ejército del Perl aprobd dos instrumentos importantes para la mejora de su
gestion: el Plan Estratégico Institucional 2017-2019 y el Mapa de Procesos. La etapa que
seguira al planeamiento es, para muchos autores, la mas dificil dentro del proceso estratégico.
En ese sentido, la implementacién estratégica se convertira, a partir del proximo afio, en el gran

reto de la institucion de cara a cumplir con los dos objetivos que ha priorizado.

En efecto, el reto es aun mayor si se toma en cuenta que estos dos objetivos deben tener un
progreso sustancial en el plazo de tres afios, por lo que no solo se necesitard de un liderazgo
solido e integrador, sino también de elementos de juicio que ayuden a quienes asumen

responsabilidades a tomar las mejores decisiones.

En este escenario se circunscribe la propuesta de enlazar las experiencias que se generaron en el
cumplimiento de las acciones correspondientes a los objetivos del Plan Estratégico Institucional
2013-2016, con el objetivo de “mejorar la capacidad operativa del componente terrestre” del
Plan Estratégico del Ejército 2018-2020, guiados en esta tarea por la filosofia del modelo de

transformacién de la fuerza aplicado en otros paises.

De esta forma, la evaluacion no es una descripcion histérica ni un diagnéstico estatico en el
tiempo sino un andlisis aplicativo y prospectivo de las directrices que pueden mejorar la
implementacion de las iniciativas estratégicas contenidas en los documentos inicialmente

referidos, que se llevaran a cabo en los proximos tres afios.

La metodologia de trabajo se sujeta a los lineamientos de la fase de seguimiento determinada
por el Ceplan para el sector publico, dado que esta no solo brinda informacién sobre el avance
en el cumplimiento de objetivos y metas, sino también proporciona advertencias tempranas que
generan a su vez medidas correctivas y preventivas, sefialando las necesidades de cambios y

ajustes.

La modernizacion de las fuerzas operativas es un objetivo central para el Ejército. En ese
sentido, evaluar el cumplimiento en las metas y el disefio de las actividades para conseguir este
es un primer paso para diagnosticar no solo los vacios dentro de la etapa de planeamiento, sino

también incorporar mejoras en la fase de implementacion.



El andlisis de la investigacion se centra mas en la elaboracion del planeamiento para el
cumplimiento del referido objetivo que en la identificacion de brechas estructurales de las que

adolece el Ejército desde hace décadas.

Las propuestas que esta evaluacion genera se enfocan igualmente en incorporar ajustes en la
fase de implementacién, no solo para mejorar el sistema de monitoreo y control, sino también

para que los objetivos conduzcan realmente a la transformacion de las fuerzas operativas.

En ese sentido, el analisis se centrd en determinar tanto la coherencia como la consistencia en el
disefio del Plan Estratégico Institucional 2013-2016, reconociendo que en el tiempo en que este
se desarrolld el grado de evolucion de la técnica del seguimiento adn era primario. Al mismo
tiempo se desarrolld la matriz de seguimiento, como un identificador del logro de los objetivos
institucional en ese periodo, asi como de las mejoras que se pueden incorporar en la

metodologia de monitoreo del Plan Estratégico del Ejército 2018-2020.

Si bien la evaluacion resulta ser ex post, esto es mas una coincidencia en este afio del final de la
vigencia del antiguo PEI y la preparacion un nuevo documento proyectado a tres afios, aunque
el objetivo de modernizacion de las fuerzas operativas es y serd siempre una constante en la

institucion.

En ese sentido, la evaluacion del Plan Estratégico Institucional 2013-2016 bajo los parametros
del seguimiento establecido por el Ceplan resalt6 la falta de alineamiento de los objetivos de
largo plazo de la institucion con los sectoriales, descubierto en las deficiencias en la
consistencia y coherencia interna y externa del referido plan. Esta falencia fundamental en la
metodologia del disefio del plan estratégico aportd en la ausencia del desarrollo de un modelo de
modernizacion de la fuerza dentro del Ejército que tuviera un horizonte largo de desarrollo, que

trascienda los limites institucionales definidos por el Ceplan.

La definicion de la investigacion es mas conceptual que operativa. El vacio que genera no solo
la directiva del Ceplan en la implementacién estratégica y el monitoreo, sino también el propio
plan estratégico del Ejército es un espacio aprovechable para implementar en un horizonte de
diez afios, aproximadamente, un proceso de transformacion de la fuerza operativa, en el plan de
desarrollo institucional (PDI), bajo un enfoque de planeamiento por capacidades y respetando la

forma de alineamiento estratégico que ha determinado el Ceplan.



Capitulo I1. Planteamiento del problema

En este capitulo se defini6 el problema, a cuya solucion plantea contribuir el resultado de la
investigacion. En términos afirmativos, el problema tiene como efecto la dificultad de la
implementacion del plan estratégico institucional, producto de las limitaciones de fondo y de

forma generadas en la etapa de disefio del Plan Estraégico Institucional 2013-2016.

1. Delimitacion de la investigacién

1.1.Delimitacion espacial

El presente trabajo de investigacion se ha desarrollado en la Direccion de Planeamiento del
Ejército, especialmente en las subdirecciones de Planeamiento y Evaluacion vinculadas a la
elaboracién y modificacion del Plan Estratégico del Ejercito 2018-2020, ubicados en la sede

central del Cuartel General del Ejército.

1.2.Delimitacion temporal

Para el desarrollo de la investigacion, se ha tomado informacion que corresponde a los afios

2013-2016, especialmente relacionada a la modernizacion de la fuerza operativa del Ejército.

1.3.Delimitacion social

En el periodo que compendid el desarrollo de la investigacion se generaron relaciones sociales
con personal militar, oficiales, supervisores, técnicos, suboficiales y empleados civiles,
especialmente con quienes proporcionaron la informacion contenida en las matrices de
consistencia y coherencias, y de seguimiento en el disefio del Plan Estratégico Institucional
2013-2016.

1.4.Delimitacién teérica

Como se menciond, los componentes tedricos de la investigacion son la implementacion, como
parte del proceso estratégico, y la modernizacion de la fuerza. Cabe sefialar que existen trabajos
que han analizado aspectos de la segunda dimensién en estudio, desde una Optica estrictamente

militar, por lo que este enfoque se sustenta en el empleo de una herramienta de gestion.



2. Determinacion del problema

El estudio pretende evaluar el cumplimiento del objetivo de modernizacion de la fuerza
operativa del Ejército, contenido en su Plan Estratégico Institucional del periodo 2013-2016,
proyectando medidas estratégicas que podrian adoptarse en la etapa de disefio del Plan
Estratégico del Ejército 2018-2020, tomando experiencias extranjeras de transformacion de la

fuerza.

Definido en forma afirmativa el problema, es posible determinar lo siguiente: el Plan
Estratégico Institucional del Ejército (PEI) presenta vacios metodolégicos que dificultan su
seguimiento y evaluacion, asi como un modelo conceptual que apunte a la modernizacion de su

fuerza operativa.

Este problema general se divide en dos problemas especificos, expresados en su forma
afirmativa también: (1) La inexistencia de una linea de base propia del Ejército que permita
medir con indicadores el impacto en el tiempo de las medidas adoptadas; y (2) la inexistencia de
un proceso de transformacion de la fuerza con resultados progresivos que justifique la

disposicion presupuestal e incluso su ampliacion.

2.1. Estructuracion del problema

En su versidn interrogativa, la problematica de la investigacion se define de la siguiente manera:

2.1.1. Problema general

o ;Qué aspectos de la gestion pueden mejorarse en la elaboracién del Plan Estratégico del

Ejército 2018-2020 para alcanzar el objetivo de mejoramiento de la capacidad operativa del

componente terrestre?

2.1.2. Problemas especificos

e ;Qué aspectos de la gestidn en el Ejército han dificultado el seguimiento y evaluacién del

nivel de cumplimiento del objetivo de modernizacién de la fuerza contenido en el Plan
Estratégico Institucional 2013-2016?



e ;Que lineas estratégicas contiene el modelo de transformacion de la fuerza aplicada en otros
paises que pueden ser incorporadas en la etapa de disefio del Plan Estratégico del Ejército
2018-2020?

3. Enfoque de la solucién programada

Incorporar la técnica de seguimiento y evaluacion en su disefio, implementacion y resultado de
la planificacion estratégica; transforma a una organizacion de caracter funcional y operativo en
una entidad con perspectiva institucional y con capacidad de identificar objetivos y generar

cambios a partir del cumplimiento de ellos.

El Ejército, dentro de todas sus acciones, tiene algunas prioritarias, que corresponden a la
esencia misma de su funcidn constitucional. Evaluar estas acciones correspondientes a la
naturaleza misma de su creacion resulta importante para generar cambios tendientes a la mejora,
al igual que abre una oportunidad de incorporar criterios de modernizacion propiamente del
sector Defensa.

La etapa de implementacién muestra el resultado de la prospeccion en el planeamiento, pero el
seguimiento descubre las limitaciones y potencialidades para lograr los objetivos establecidos.
El enfoque sistematico del seguimiento contribuye a identificar los servicios que el Ejército
genera y los resultados que estos causan en la poblacién, asi como el impacto en el pais a largo

plazo.

La corriente de transformacion de las fuerzas armadas sincera las reales fortalezas de la
institucion para atender las nuevas amenazas, no en el sentido de sustentar un mayor
presupuesto o aumentar el nimero de personal, sino en volver mas eficiente su gestién, a partir

de la identificacion de los principales procesos.

La cadena de valor publico, que el seguimiento pretende fortalecer desde el proceso estratégico,
ayuda también a identificar la mejor disposicion de los recursos para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos institucionales, al mismo tiempo que detecta los riesgos y oportunidades,

entregando un insumo interesante para la toma de decisiones para el cumplimiento de metas.



4. Objetivos de la investigacion

4.1. Objetivo general

o Describir los aspectos de la gestién que pueden mejorarse en la elaboracion del Plan
Estratégico del Ejercito 2018-2020, para alcanzar el objetivo de mejoramiento de la

capacidad operativa del componente terrestre.

4.2. Objetivos especificos

e Exponer los aspectos de la gestion que, en el Ejército, han dificultado el seguimiento y
evaluacion del nivel de cumplimiento del objetivo de modernizacion de la fuerza contenido
en el Plan Estratégico Institucional 2013-2016.

o Determinar las lineas estratégicas que contiene el modelo de transformacion de la fuerza
aplicada en otros paises que pueden ser incorporadas en la etapa de implementacién del Plan
Estratégico del Ejército 2018-2020.

5. Justificacion e importancia de la investigacion

La evaluacién en el disefio del Plan Estratégico Institucional 2013-2016 realizada bajo los
lineamientos del Ceplan, en la fase de seguimiento, nos permite determinar el nivel de
cumplimiento de los objetivos y metas previstas en el planeamiento de la institucion, asi como

las brechas existentes en el proceso de modernizacion de la fuerza operativa que la compone.

Igualmente, constituye el primer documento de seguimiento dentro de la institucion que ayuda a
determinar las limitantes existentes en la consecucién del objetivo de modernizacion de la

fuerza operativa.

Los resultados del informe de andlisis estratégico, en lo que respecta al referido objetivo,
permiten mejorar el disefio del Plan Estratégico del Ejército 2018-2020, bajo el lineamiento del
modelo de transformacién de la fuerza. Esta herramienta metodoldgica es necesaria para
mejorar la etapa de disefio del PEE y evaluar el alineamiento con los objetivos institucionales

con los del pliego Defensa.



6. Metodologia de la investigacion

6.1. Enfoque cualitativo

Las variables que se estudiaran no pueden ser medidas mediante indicadores, pero el analisis
desde el aspecto de la implementacion estratégica, que a la fecha no se ha realizado, necesita ser
descrito en profundidad, sobre la base de la experiencia de quienes desarrollan el planeamiento
estratégico en la institucién y de la comparacién con modelos extranjeros. En concordancia con
lo expresado, para esta invetigacion se empled la herramenta de la entrevista, diigida al personal

militar de la Direccion de Planeamiento del Ejército (Diplane).

6.2. Disefio no experimental

El grupo de investigacion no tiene control sobre las variables que estudia.

6.3. Descriptivo transeccional

La investigacién se enfoca en describir un fendmeno en un determinado periodo (2016). En ese
sentido, tiene un enfoque cualitativo, por lo que prescinde de plantear hip6tesis de estudio. En
los trabajos de tipo cualitativo, enfocados en analizar las organizaciones y sus procesos, el
empleo de entrevistas es respaldado por estudios que la sefialan como fuente de informacion
clave para el estudio de casos, debido a que los miembros importantes de las distintas areas de
la institucion proporcionan datos, fuentes adicionales y puntos de vistas sobre el fendémeno

estudiado (Jaimes Amorocho et al. 2009).

Ademas, se recurre a la investigacion cualitativa «cuando se sabe poco acerca de un tema,
cuando el contexto de investigacién es comprendido de manera deficiente, cuando los limites
del campo de accién estan mal definidos, cuando el fendmeno no es cuantificable, cuando la
naturaleza del problema no esté clara o cuando el investigador supone que la situacion ha sido
concebida de manera restrictiva y el tema requiere ser reexaminado» (Vasilachis de Gialdino
2014: 23).

Junto a las entrevistas, se encuentra la observacion participante. Juntas «proveen al investigador,

informacion sobre como siente, piensa y actia la gente; por tal razén, permiten describir,



comprender, asociar, explicar e interpretar los fendmenos sociales, de manera mas humana que

la informacién cuantitativa» (Paez Warton 2011: 123).

Ese mismo autor sefiala, que «en este tipo de investigacion lo usual es triangular, esto es utilizar
mdaltiples fuentes de informacién, métodos y técnicas de recoleccion de datos con el fin de
lograr una mejor perspectiva y comprension del problema o situacion estudiada, pues por la
naturaleza del fendmeno en estudio no se puede confiar en una sola fuente para brindar la

informacion requerida» (Paez Warton 2011: 124).

Con relacién a las entrevistas con individuos claves en una organizacion, los criterios que
sugiere Paez Warton (2011) son el conocimiento del tema o problema, la representacion de los
diferentes puntos de vista y las diversas inquietudes sobre estos dos, asi como la influencia en la
toma de decisiones 0 acciones respecto al tema a tratar, y la disposicién de brindar informacion.
La ventaja de la entrevista, de acuerdo con varios autores, como herramienta para recolectar
datos cualitativos detallados, es que se emplea cuando el problema de estudio no se puede
observar porque es muy dificil hacerlo por ética o complejidad; su desventaja es el brindar
informacidn permeada por los puntos de vista de los participantes (Herndndez Sampieri et al.
2010).

En la presente investigacion se entrevistd a los miembros mas importantes de la Diplane,
elegidos no solo por las competencias profesionales en la materia de investigacion, sino también
por su capaitacion en la metodologia de planeamiento estratégico segin Ceplan, asi como por el
involucramiento directo que tienen con el problema en estudio, segun la siguiente descripcion
(ver tabla 1):

Tabla 1. Grupo de expertos entrevistados

Nombre Area de la Diplane donde labora Tiempo de labores en la Diplane
Jorge Mendoza Willis Direccion de Seguimiento y Evaluacion 3 afios
Wilfredo Chévez Cruz Coordinador 2 afios
Diego Cornejo Ortiz Departamento de Planeamiento Militar 1 afio
Manuel Paz Ramos Departamento de Planeamiento Estratégico 2 afios
José Guerra Velarde Departamento de Planeamiento Estratégico 3 afios

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Junto a las entrevistas, se trabajo la exploracion de la documentacién producida por la Diplane,

la observacion del equipo de investigadores que desempefian funciones en esta, con respecto al




avance del planeamiento en el Ejército, y la experiencia de los miembros del equipo de

investigadores.

6.4. Definicién de la propuesta

La investigacion buscé definir una propuesta de elaboracion del Plan Estratégico del Ejército
(PEE), sobre la base de un proceso de transformacion de la fuerza, que se oriente a largo plazo,
més alld de lo que se establece por el Ceplan, brindadndole importancia al monitoreo e
incorporando un area que gestione el cumplimiento de lo establecido con claridad en dicho plan.
Esta forma de desarrollar el planeamiento encuentra su simil en el enfoque del delivery unit, que
busca centrar los esfuerzos de la institucién en prioridades clave, asi como cumplir con

objetivos precisos.

La experiencia del delivery unit relne algunos componentes innovadores aplicables al
planeamiento estratégico: la creacion de un area de Gestion de Cumplimiento, que asegure que
se consigan las metas establecidas en el PEE, el empleo de bases de datos objetivas, la
implementacion de un grupo especializado en la mejora de los resultados de lo planificado.
Igualmente, al determinar responsables, les brinda apoyo y monitorea su desempefio,

priorizando la generacion de una cultura enfocada en resultados.

En definitiva, la propuesta prescinde de los lineamientos de corto plazo y de relajamiento del
monitoreo del Ceplan para convertirse en una propuesta de mas largo plazo, con sentido de
urgencia en el cumplimiento de objetivos claros que consolidan el proceso de transformacion de

la fuerza en el Ejército.

La hipdtesis que comprobd la investigacion es la siguiente: la aplicacion de la metodologia del
Ceplan para el disefio del PEE, sumada a la adopcion del modelo de transformacion de la fuerza

operativa, permite el alineamiento de sus objetivos con los del sector Defensa.



Capitulo I11. Marco conceptual

Este capitulo engloba el desarrollo tedrico de dos conceptos importantes que definen las
propuestas de mejora de la investigacion, desde la perspectiva metodoldgica para el mejor
alineamiento del plan estratégico (seguimiento estratégico institucional) y el soporte conceptual
para el mejoramiento de la fuerza operativa a largo plazo (modelo de transformacion de la
fuerza), como se detalla a continuacion:

o El primero de ellos esta inmerso en el planeamiento estratégico, a través de la
implementacion y el seguimiento. Si bien la implementacion depende tradicionalmente del
plan operativo institucional (POI), el seguimiento se basa regularmente en la
retroalimentacion que se genera a partir de los vacios o deficiencias detectadas en la primera
de ellas.

e El segundo concepto se refiere a los enfoques para el planeamiento de las fuerzas militares.
En este punto se define y diferencia la planificacion de fuerzas de otras actividades
estratégicas de planeamiento; asi como se analizan y detallan los modelos de planeamiento,

sefialando impulsores, fortalezas y debilidades.

1. Conceptos de gestion

El fundamento del seguimiento estratégico institucional es el alineamiento estratégico, que sirve
para establecer la vinculacion entre los objetivos sectoriales, los institucionales, las acciones

estratégicas y las metas de la organizacion.

1.1.El seguimiento estratégico institucional

La metodologia de la evaluacion que plantea la investigacion, que se propone sirva como base
para la mejora de la gestion en la etapa de disefio e implementacion del Plan Estratégico del

Ejército 2018-2020, se fundamenta en los lineamientos de la fase de seguimiento del Ceplan.

Sobre la fase de seguimiento el Ceplan dice lo siguiente: «el desarrollo de la Fase de
Seguimiento se constituye en el soporte que permite dinamizar todo el proceso de planeamiento
estratégico y busca acercar a los sectores a una dimension estratégica de optimizacién de
resultados desde una comprension integral y articulada de objetivos. Esta perspectiva novedosa
en la administracion publica de nuestro pais se orienta a la mejora de la toma de decisiones, la

consecucion de mejores resultados en la gestion publica y sobre todo en los ciudadanos»

10



(Ceplan 2016 b: 12), dejando claramente establecido el caracter dindmico y el propdsito de

optimizacidn de resultados que esta fase plantea, dentro del marco del planeamiento estratégico.

Esta institucion define el seguimiento como «el proceso continuo de recoleccién y andlisis de
datos que proporciona informacion a la Alta Direccién, a través del Informe de Analisis
Estratégico, el cual se realiza con el fin de mejorar la toma de decisiones y la gestion estratégica
de la Entidad. La implementacion de esta fase permite conocer el avance del cumplimiento de
las metas y el logro de los objetivos estratégicos establecidos en el proceso de planeamiento
estratégico (PESEM-PEI-POI), bajo un enfoque de Cadena de Valor Puablico» (Ceplan 2016b:
7).

Para cumplir este propdsito, el alineamiento se convierte en un criterio importante, si no en el
primero, para evaluar la consistencia del proceso de planeamiento estratégico institucional con

el planeamiento estratégico del sector al cual pertenece esta institucion.

En términos generales, en este proceso de seguimiento se evallan tres componentes: (1)
estratégico (determinando el alineamiento a los objetivos estratégicos del sector y el empleo de
iniciativas estratégicas mas adecuadas para conseguir los resultados programados); (2) ejecutivo
(nivel de cumplimiento de las metas establecidas, alineamiento de los instrumentos de gestion y
desarrollo de un sistema de seguimiento); y (3) econdmico (contraste entre presupuesto

asignado y el ejecutado, y entre las metas y la ejecucion presupuestal).

Una vez comprobada la consistencia del alineamiento, el Ceplan sefiala que los objetivos de la
fase de seguimiento se convierten en (a) proporcionar informacion estratégica sobre los avances
del cumplimiento de los objetivos y acciones estratégicas; (b) identificar las brechas entre lo
planificado y lo ejecutado; (c) apoyar a la toma de decisiones estratégicas oportunas y a la
mejora de la gestién estratégica; (d) impulsar la retroalimentacion del planeamiento; y (e)

fomentar el desarrollo de capacidades en la organizacion (Ceplan 2016b: 7).

Esta fase de seguimiento del PEI y POI (producto<actividades), segln dicha institucién, esta a
cargo, en el nivel que corresponde, de las oficinas de Planeamiento y Presupuesto, o la que
cumpla sus funciones, en coordinacién con los demas dérganos o &reas responsables de
implementar estas dos herramientas dentro de la institucion (Ceplan 2016a: 9). Especialmente,
el POI es una buena herramienta de seguimiento no solo en el cumplimiento de los objetivos,

sino también en la gestion presupuestal por resultados.

11



Como se mencion0, el producto final, que debe ser elaborado trimestralmente por la
organizacion estatal que desarrolla el planeamiento, es el informe de analisis estratégico que
identifica el avance en la consecucién de los objetivos estratégicos, los aspectos relevantes que
tienen incidencia en estos, las brechas originadas en las metas, el comportamiento de riesgos y
oportunidades y las recomendaciones de mejora y optimizacion de resultados de sus PEI y POI,
sustentado en la retroalimentacién del proceso estratégico con el aprendizaje continuo. Esta fase

consta de tres etapas, como se muestra a continuacion.

Gréfico 1. Proceso de la fase de seguimiento

Retroalimentacion
del proceso de
planeamiento

estratégico

Etapa 1: Etapa 2:

Coordinacion con Recopilacion y Etapa 3:

Elaboracion de
analisi estratégico

Btbaplebdaloitd los 6rganos de la analisi de la

entidad informacion

Fuente: Ceplan, 2016.

En esta fase de seguimiento, que depende mucho de los indicadores y metas, el Ceplan no ha
definido una herramienta para el monitoreo; no obstante, lo considera una fase transversal a
todo el proceso estratégico y que se vincula con todos los sistemas administrativos, cuyos

resultados sirven para el ajuste y reformulacion del PEI (Ceplan 2016).

Sin embargo, para el Ceplan, el examen del alineamiento estratégico mencionado lineas arriba
es un primer y mas importante paso para el andlisis estratégico que se muestra en el gréafico 1,
como parte del proceso de seguimiento. Es mas, esta institucidn estatal ha desarrollado matrices

de seguimiento, basicamente sustentadas en el propdésito de definir el alineamiento.

La metodologia del Ceplan sefiala que en la fase de seguimiento se recabara informacion de las
personas que participan en el proceso estratégico, basicamente de la etapa de planeamiento y
control, como son los casos de la alta direccion, las &reas de planeamiento, seguimiento,
monitoreo, evaluacion, presupuesto y abastecimiento. Ademas, se describirdn con detalle las
etapas y productos del proceso de seguimiento (ver tabla 2).
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Tabla 2. Pasos y productos en las etapas del seguimiento

Etapas

Pasos

Productos

Coordinacion con los
organos de la entidad

Constituir el espacio de coordinacion

Espacio de coordinacion constituido

Consolidar  los indicadores para el

Informe de analisis de consistencia y

coherencia
Matriz de seguimiento

seguimiento

Gestionar la informacion para el seguimiento | Protocolo de gestion de la informacion

aprobado

Recopilacion y | Recopilar la informacion Reportes para el analisis
analisis de la | Procesar la informacion

informacion Analizar la informacion

Elaboracion del | Definir el titulo del informe de andlisis | Informe de andlisis estratégico

informe de analisis
estratégico

estratégico
Realizar el
informacion
Redactar las conclusiones del informe de
analisis estratégico

Redactar las recomendaciones

analisis estratégico de la

Fuente: Ceplan, 2016.

1.2.La mejora en la implementacion

En el caso de la implementacion, los autores suelen determinar que la pregunta central de cada
estrategia es el como aplicar los recursos disponibles, por lo que es importante para el éxito de
esta que los recursos se distribuyan segun las prioridades estratégicas. Asi, citando a Oliver
Greiner, es oportuno sefialar que «implementar y ejecutar la estrategia obliga a los directivos a

reconsiderar cOmo se reparten los recursos.

Reformular el presupuesto para que refuerce la estrategia es una parte fundamental del proceso
de implementacion porque cada unidad de la organizacion necesita recursos para llevar a cabo

su parte del plan estratégico» (Greiner 2003: 3).

Sin embargo, también Greiner considera otros aspectos a tomar en cuenta, como la coordinacién
y comunicacion (especialmente para la generacion de valores), el control (no solo de las
acciones sino también del presupuesto), la descentralizacion (en la toma de decisiones), la
obligatoriedad, la orientacion hacia las metas, la valoracion del rendimiento y la motivacion
(Greiner 2003:3-4).

La consideracion de los valores de la organizacion en la etapa de implementacién de estrategias
definidas ha demostrado tener un impacto positivo en la cohesion y compromiso del personal en
el desarrollo de la estrategia, confirmando la relevancia del liderazgo del equipo de alta

direccion sobre los procesos enfocados a generar resultados (Pedraja-Rejas et al. 2008: 295).
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Para Fernando D’Alessio Ipinza, «el proceso estratégico se compone de un conjunto de
actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una organizacion

pueda proyectarse al futuro y alcanzar la vision establecida» (D’ Alessio 2015: 9).

Este proceso tiene como componentes: «(a) formulacién, que es la etapa de planeamiento
propiamente dicha, en la que se procurard encontrar las estrategias que llevaran a la
organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en la cual
se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada por lo
rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales» (D’Alessio 2015:
10). En ese sentido, el referido autor sefiala que la implementacion estratégica consiste
basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones y, posteriormente, en resultados.
Asimismo, los ejes de esta etapa del proceso estratégico estan conformados por los procesos de

direccion y coordinacién. Ambos constituyen la direccidn estratégica (D’Alessio 2015: 12-15).

Para una organizacién, el plan estratégico es un documento de gestion en el que se plasma la
vision de esta y la forma como se llegara a esta. Es basicamente una guia de los pasos a seguir

para conseguir los objetivos, que se elabora en la primera etapa del proceso estratégico.

La implementacion involucra el desarrollo de actividades importantes para adecuar las
condiciones internas en las que opera la organizacion para llevar a cabo las estrategias. En ese
sentido, se entiende este es «un proceso continuo de despertar organizacional, de afianzar en la
organizacion un sentido estratégico compartido, un propdsito, un habito de dar lo mejor como

Unica posibilidad de éxito» (Castellano Cruz 2012).

La implementacion de la estrategia tiene cuatro elementos clave: (1) los objetivos de corto
plazo, que son hitos claros y verificables, alcanzados con cada estrategia; (2) los objetivos de
largo plazo, que comprenden las politicas, las directrices, reglas, métodos, formas practicas y
procedimientos; (3) los recursos, que son los insumos que facilitaran ejecutar las estrategias
seleccionadas, ademas de reforzar las competencias distintivas que llevaran a la organizacién
hacia la vision esperada; (4) la estructura organizacional, que incluye la distribucion, division,

agrupacion y relacién de actividades (D’Alessio 2015: 466-479).
Las cuestiones que resuelve una evaluacion de la implementacion estratégica son usualmente si

contd con la colaboracién de los miembros encargados de la ejecucion, y si esta fue exitosa para

la organizacion (Pedraja-Rejas et al. 2008: 297).
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Para responder positivamente a estas interrogantes, las organizaciones deben cuidar que el
disefio de la organizacion se ajuste a los requerimientos de la estrategia, asi como establecer
responsabilidades, asignar actividades y delegar la toma decisiones. Asimismo, se debe
controlar la implementacién de las estrategias, evaluando las acciones que asumen cada una de

las unidades involucradas.

1.3.Lineamientos

Segun la Real Academia Espafiola, lineamiento es sinénimo de direccion o tendencia. Esto
quiere decir que en el caso de la investigacion se propone definir criterios y metodologia que
permitan establecer metas reales y planes de accion, enfocados a la transformacion de la fuerza

operativa del Ejército.

2. Conceptos del ambito militar

2.1. El planeamiento de las fuerzas

La planificacion de fuerzas militares y la planificacion operativa militar son actividades
distintas, las cuales se diferencian por criterios como el objetivo que persiguen, la orientacion
espacial, la informacion que reciben de entrada, la informacion que proporcionan de salida, las

areas preferentes y la perspectiva de su aplicacion (Bartlett 1985).

En esencia, la primera de ellas se refiere al aspecto estratégico del disefio y magnitud de la
fuerza, mientras que el segundo tiene un nivel mas tactico u operativo de corto alcance en el
tiempo. En ese sentido, la evaluacion del primero es mas cualitativa que cuantitativa, por el

énfasis en las caracteristicas que se pretende tenga la fuerza en el futuro (ver tabla 3).

La informacién de la tabla 3 confirma que la planificacion de las fuerzas militares se desarrolla
en el &mbito de la planificacién estratégica, porque trabaja sobre el disefio y dimension de las
mismas en el largo plazo (futuro), razén por la cual abarca temas tan importantes como la
modernizacion y estructura de la fuerza, que representan sobre previsiones de largo alcance. El
objetivo del planeamiento de las fuerzas consiste en crear una estructura de fuerzas para el
futuro que sea de la magnitud correcta y tenga la composicion correcta (distribucion de las

fuerzas), a fin de alcanzar los objetivos de seguridad de la nacion.
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Tabla 3. Planeamiento de la fuerza comparado al planeamiento operativo

Criterio Planificacion de la fuerza Planificacion operativa

Objetivo Estructurar las fuerzas Emplear las fuerzas

Orientacion Global/regional Teatro de operaciones/local

Entrada Futuro: Actual:
Fuerzas, Entorno., Metas, Estrategias Fuerzas, Entorno, Metas, Estrategias y
Riesgos Riesgos

Salida Desarrollo de la fuerza Despliegue de fuerzas

Fuerzas planificadas
Fuerzas programadas
Innovacion de las fuerzas

Planes de contingencias
Planes de guerra
“Moldeado” diplomatico

Preferencias

Modernizacién
Estructura de la fuerza
Investigacion y desarrollo

Empleo
Alistamiento actual
Sustentabilidad

Perspectiva

Largo alcance

Corto plazo

Fuente: Bartlett, 1985.

Los enfoques de modernizacién de la fuerza operativa empleados histéricamente por los
Ejércitos requirieron de un diagndstico objetivo de lo que se posee para el cumplimiento de su
labor constitucional, una evaluacion real de lo que puede llegar a cubrir con lo que se dispone
en fuerza y una proyeccién de lo que puede evolucionar en un determinado periodo. El plan
estratégico institucional es importante en este escenario, por la forma en que lograran conjugar
los esfuerzos internos y externos para conseguir los objetivos que transcienden a las metas de

corto plazo y que generan responsabilidad, sentido de prontitud y una cultura de resultados.

Esto significa que, para estructurar una fuerza o determinar su dimension, existen varios
enfoques de planeamiento de fuerzas; pero que basados en la experiencia se puede afirmar que
su empleo combinado puede generar soluciones alternativas a los problemas atipicos que

generan las actuales amenazas a la seguridad. A continuacion, se detallan algunos enfoques de

la estrategia y planeamiento de fuerzas que se utilizan actualmente (ver tabla 4).

Tabla 4. Enfoques alternativos para el planeamiento de fuerzas

Enfoques Impulsores Fortalezas Dificultades
Descendente Intereses Acento sistémico en los fines. Las restricciones se consideran mas
Objetivos Integra herramientas de poder. tarde.
Estrategias Descriptores aportan enfoque. Posiblemente inflexible.
Falta de detalle acerca de la fase de
ejecucion.
Base-Cima Capacidad Enfoque actual préactico. El presente prevalece sobre el futuro.
existente. Enfatiza el mundo real. Descuida la creatividad de largo
Mejora las fuerzas existentes. plazo.
Descuidad una visién integrada
global.
Escenario Situaciones Enfoque tangible. Mundo impredecible.
especificas Alienta prioridades. Puede adquirir vida propia.
Dindmico-Trata bien el tiempo. Perspicacia limitada en linea del
tiempo mas larga.
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Enfoques Impulsores Fortalezas Dificultades
Amenaza y | Riesgo Se concentra en posibles adversarios. | Identificacion contenciosa.
vulnerabilidad | Adversarios Enfoque amplio y especifico. Reactivo.
Propios puntos | Enfatiza las capacidades de la fuerza | Prefiere los datos cuantitativos.
débiles
Competencias Funciones Prioriza las competencias centrales. Puede conservar capacidades
centrales y Maximiza las fortalezas. obsoletas.
misiones Explota las debilidades de otros. Puede ignorar los objetivos de

niveles mas altos.
Tiende a suboptimizar.

Con base en las
capacidades

Disefio operativo

Acento especifico en el problema
militar.

Acento en los conceptos operativos y
las capacidades conjuntas.

Enfoque conjunto

Exceso de énfasis en los desafios
actuales.

Determina la combinacion deseada
pero no el nivel de las fuerzas.

Cobertura Minimizar el | Espectro total de capacidad. Subestima las propias fortalezas.
riesgo Confronta un futuro incierto. Exagera las capacidades de otros.
Busca equilibrio y flexibilidad Muy costoso.
Tecnologia Sistemas Acentua el conocimiento. Se arriesga a grandes costos para
dominantes Fomenta la creatividad. obtener pequefias anclas.
Crea un aprovechamiento militar. Puede subvalorar el factor humano.
Puede desequilibrar la estructura de
fuerza.
Fiscal Presupuesto Defensa vinculada a la economia. Puede generar necesidades con

Exige que se establezcan
prioridades.

Alienta la disciplina fiscal.

insuficiencia presupuestaria.
Tiende a crear un gasto ciclico.
Lleva a un “participacion justa”.

Fuente: Bartlett, 1985.

Puesto que se almacena data o informacién fidedigna en los archivos del Ejército del Peru, es
posible confirmar la transicion de uno a otro modelo de planeamiento de fuerzas mencionado en
la tabla anterior. Los procesos de transformacién en las Fuerzas Armadas del mundo no siguen
un desarrollo lineal Gnico, pero si marcan pautas de medicidén que permiten seguir la linea de
evolucion de estos. En definitiva, como sucede con los procesos de una corporacion, los
indicadores terminan siendo también un elemento importante para la evaluacion y mejora de

estos procesos de transformacion.

En el caso peruano, entre los afios 1970 y 1985 se hizo una combinacién del enfoque
descendente y del enfoque por amenazas y vulnerabilidades. Entre los afios 1985 y 2000, se
impulso el enfoque fiscal y el de amenazas y vulnerabilidades; posteriormente, entre los afios
2001 y 2011 se impuso el enfoque fiscal y el de base-cima. Actualmente, el enfoque
preconizado por el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas desde el 2011 y adoptado por el
Ejército del Peru es el de planeamiento por capacidades, aunque esta corriente tiene sus origenes
en la década de 1990, segln estudios de la Naval War College. Estas capacidades estan
orientadas, segun el Libro Blanco de la Defensa Nacional, a la planificacion, coordinacion y
conduccion de operaciones militares conjuntas (que involucra el empleo de dos o mas fuerzas);
operaciones conjuntas con la Policia Nacional del Peri (PNP), como las contrasubversivas,

contra el tréfico ilicito de drogas, el contrabando, la talailegal y el contrabando de madera,
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la caza furtiva de camélidos sudamericanos, y de defensa interior del territorio; operaciones

multinacionales; y, finalmente, contribucion al desarrollo nacional (Mindef 2005).

El Ministerio de Defensa [Mindef] (2005) define, en el referido documento, para el caso del
Ejército, las capacidades como el conjunto de habilidades de liderazgo, comando y conduccion
de operaciones sustentadas en medios humanos y materiales cuya calidad asegura el
cumplimiento de la misidn del Ejército. De esta forma, organiza sus capacidades para la defensa
en teatros de operaciones, defensa interior del territorio, zonas de vigilancia de fronteras y
divisiones militares. No obstante, la organizacion del Ejército no ha logrado concretar el
principal objetivo de la planificacion por capacidades: «equilibrar la ecuacién entre los
objetivos de seguridad y defensa, los medios necesarios para alcanzarlos y los recursos que el

Estado esta dispuesto a invertir en ellos» (Puig 2015: 1).

Ademas, este tipo de planeamiento busca desarrollar un conjunto de atributos compartidos
(personal, equipamiento, doctrina e infraestructura) por las tres fuerzas que brinde la capacidad
para cubrir un amplio espectro de amenazas y desafios. En ese sentido, se debe entender el
desarrollo del planeamiento basado en capacidades llevado a cabo desde el 2011 por el Ejército,

cuando este lo asume integralmente, desde su concepcion formal en el 2005.

2.2.Planeamiento basado en capacidades

Hasta la actualidad, el proceso de planeamiento basado en capacidades en el Ejército es
limitado. Sus concepciones y componentes han ido adaptandose y modificando desde la version
original incorporada en el 2005. Las dificultades en la implementacion, asi como en el liderazgo
para darle seguimiento, junto a las debilidades presupuestales, terminaron por restarle

credibilidad dentro de la institucidn.

2.2.1. Capacidad militar

La capacidad militar es el conjunto de diversos factores (personal, sistemas de armas,
infraestructura y medios de apoyo logistico) asentados sobre la base de principios doctrinales y

procedimientos operativos, que pretenden conseguir un determinado efecto militar a nivel

estratégico, operacional o tactico, en cumplimiento de las misiones asignadas.
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2.2.2. Planeamiento de fuerzas

Este proceso de planeamiento de fuerzas pretende dar respuesta a las crisis que se presentaran
en escenarios futuros. Estas, se estima, seran mas complejas que las precedentes, al tener que

enfrentar a una amenaza de caracter sutil, multipolar e indefinida.

En este tipo de planeamiento, la inteligencia y la innovacion resultaran elementos
fundamentales para determinar las soluciones para combatir o anular dicha amenaza. Aunque es
justamente esta falta de informacion lo que obliga a efectuar un esfuerzo en el planeamiento, y
desarrollarlo de forma mas general, orientado a contrarrestar 1o que seria capaz de hacer la

amenaza: el cémo, en lugar de contra quién y en donde se debe llevar a cabo el enfrentamiento.

El planeamiento basado en capacidades es un planeamiento cargado de incertidumbres, que
demanda un analisis profundo de los escenarios donde actuaran las tropas y de las amenazas a
las que estaran expuestas, y, por supuesto, el planteamiento de soluciones imaginativas. Ahora
bien, se debe ser consciente de que, para obtener los resultados mas exactos, se tendra que

incluir los escenarios mas probables y los ambientes operativos mas exigentes (ver grafico 2).

Gréfico 2. Esquema del planeamiento basado en capacidades
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Fuente: Ejercito de Tierra de Espafia, 2011
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2.3.Proceso de planeamiento estratégico en el sector Defensa en el Estado peruano

Este proceso lo inicia el presidente de la Republica al emitir la Directiva de Defensa Nacional
que desencadena, orienta y marca las lineas generales de actuacion y las directrices del
planeamiento para la defensa; con este documento el Mindef formula la Directiva del Proceso
de Planeamiento Estratégico para la Defensa Nacional. Sin embargo, en el pais no se ha podido
dar cumplimiento a estos dos primeros pasos, debido a la falta de formulacion de la Directiva de
Defensa Nacional, por lo que actualmente el proceso de planeamiento desarrollado por el
Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas toma como base los roles asignados a las Fuerzas

Armadas (Ejército del Peru) a través de dispositivos legales.

Estas disposiciones son principalmente el Decreto Legislativo N° 1129, Decreto Legislativo que
regula el Sistema de Defensa Nacional, del 7 de diciembre de 2012; la Directiva N° 001-2014-
CEPLAN, Directiva General del Proceso de Planeamiento Estratégico-Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico, del 4 de abril de 2014; y el estudio de escenarios prospectivos al
2021 de la Secretaria de Seguridad y Defensa Nacional-SEDENA, realizado en abril de 2013.
Con estos elementos, el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas emite las Capacidades
Conjuntas, en el Libro Blanco de la Defensa Nacional, para que a su vez las instituciones emitan
las Capacidades Fundamentales y Capacidades Operacionales, incluidas en el Proyecto de
Capacidades Militares (Procam) (ver gréfico 3).

Gréfico 3. Proceso de planeamiento estratégico en el sector Defensa

PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICOEN EL SECTOR DEFENSA
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Fuente: Diplane del Ejército del Per(, 2016.
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El Mindef toma este proyecto para hacer su Propuesta de Capacidades Militares, documento que
presenta para la aprobacion por parte del Consejo de Seguridad Nacional; y que, una vez
aprobado, es empleado como base para estructurar objetivos y estrategias en torno al desarrollo

de la fuerza contenidas en el Pesem del sector Defensa y en el PEI de cada institucién armada.

2.4.Los nuevos roles del Ejército

Los roles de las Fuerzas Armadas sirven de base para el proceso de planeamiento estratégico;
por lo tanto, es pertinente analizar los roles asignados a los institutos armados y en especial al
Ejército. Segln la Resolucion Ministerial N° 1411-2016-DE/CCFFAA, que aprueba los roles
estratégicos de las Fuerzas Armadas, estos roles constitucionales se entienden como «el
propédsito que el Estado asigna al Ejército del Perd, concretandose en misiones, dentro de un
proceso de planeamiento que considera la concepcion estratégica y empleo de las capacidades
militares, para garantizar la defensa y contribuir al desarrollo, en cumplimiento del mandato

constitucional y las normas legales».

En ese sentido, los roles que asume el Ejército son los siguientes: (a) garantizar la
independencia, soberania e integridad territorial; (b) participar en el orden interno; (c) participar
en el sistema nacional de gestion del riesgo de desastres; (d) participar en la politica exterior; (€)

participar en el desarrollo nacional.

El primer rol, segln Directiva General (DG) N° 05-2017-MINDEF-SG/VPD/DIGEPE/DIPPEP,
del 6 de julio de 2017, tiene como finalidad «impedir todo intento de cualquier agente ya sea
interno y/o externo de imponer su voluntad en nuestro territorio, asi como garantizar que las
decisiones del poder supremo del Estado se rijan con supremacia, asegurando la preservacion
del territorio nacional y su intangibilidad, entendiéndose que este no puede ser ocupado por
potencias extranjeras ni fraccionado por fuerzas de ninguna naturaleza; salvaguardar los

intereses nacionales en cumplimiento de la Politica de Seguridad y Defensa Nacional».

Dentro de este rol se han identificado como acciones estratégicas las siguientes: (1) prevenir y
afrontar cualquier amenaza externa que ponga en peligro, la seguridad integral y el bienestar
general; (2) desarrollar actividades de inteligencia orientadas a garantizar la seguridad y dentro
de ellas, operaciones de vigilancia de fronteras; (3) asegurar la operatividad, eficiencia y
capacidad de defensa de las fuerzas terrestres en sus distintos niveles; (4) colaborar con el

control y defensa de los activos criticos e intereses nacionales en el ambito terrestre;
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(5) organizar, entrenar y emplear las reservas de la fuerza terrestre segun las necesidades de la
defensa nacional; (6) alcanzar y mantener las capacidades fundamentales requeridas para el
empleo de la fuerza terrestre; (7) proponer al Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas y

Mindef proyectos sobre temas relacionados a seguridad y defensa.

2.5.Las nuevas capacidades o capacidades conjuntas de las Fuerzas Armadas

De acuerdo con los roles mencionados, se han planteado capacidades militares, las mismas que
la normativa del Ejército entiende como la habilidad que resulta de la integracién de un
conjunto de factores que posibilitan la aplicacion de procedimientos operativos para conseguir
un efecto militar deseado en los niveles estratégico, operacional o tactico en la ejecucion de
acciones y operaciones militares para hacer frente a desafios, amenazas y preocupaciones en el

cumplimiento de los roles estratégicos.

El primer nivel son las denominadas fundamentales, que sirven para orientar técnicamente el
disefio de la estructura y magnitud de la fuerza requerida para el cumplimiento de sus roles y
misiones, las cuales son (1) comando y control; (2) inteligencia; (3) movimiento y maniobra; (4)
fuegos; (5) proteccion y (6) sostenimiento. El nuevo disefio de la estructura y magnitud de la
fuerza ha sido realizado en el Ejército el afio 2016, bajo el enfoque del cumplimiento de roles
para las fuerzas armadas, e incorporando nuevos términos para las organizaciones militares, las

que estan enfocadas en capacidades.

Como se menciond lineas arriba, se define como capacidad militar al resultado de un conjunto
de factores que permiten aplicar procedimientos operativos a fin de lograr un efecto militar
deseado en el nivel estratégico, operacional y tactico durante la ejecucion de operaciones y
acciones militares para enfrentar amenazas, desafios y preocupaciones en el cumplimiento de

los roles.

Asimismo, a nivel Ejército, se emplea el término de capacidades fundamentales, para denominar
a aquellas que agrupan capacidades operacionales similares. Sirven para orientar técnicamente
el disefio de la estructura y magnitud de la fuerza que se requiere para el cumplimiento de los
roles y misiones asignadas. A su vez, se define como capacidades operacionales al conjunto de
habilidades, componentes de una capacidad fundamental, que permite el disefio y la magnitud

de una fuerza para hacer frente a las amenazas en diferentes escenarios.
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2.6.Proceso de transformacién

Hoy en dia, son numerosos los ministerios de Defensa de todo el globo que se hallan inmersos
en ambiciosos procesos de reorganizacion de sus estructuras corporativas, racionalizacion de
sus funciones, flexibilizacion de sus procesos y mejora de sus competencias con el objetivo de
satisfacer los requerimientos presentes y futuros. Este proceso orientado a acomodar la
arquitectura de seguridad, defensa y militar a los retos del siglo XXI recibe el nombre de
transformacién y se ha convertido en el eje de las politicas de defensa y militares de todas las

naciones avanzadas (Colom 2011: 118).

A pesar de que los Estados Unidos ha sido el promotor y la principal fuerza validante del
proceso de transformacion, son muchos los paises que estadn realizando sendos procesos
similares para implementar los denominados proyectos de capacidades militares (Organizacion
del Tratado del Atlantico Norte), condicionados tanto por la necesidad de adaptar sus

arquitecturas de seguridad y defensa al mundo actual.

En consecuencia, aungue se prevé tedricamente que el proceso de transformacion deberia
afectar al conjunto de la defensa de un pais; todo parece indicar que este proceso tiene un
alcance mas restringido y circunscrito a la esfera militar. La transformacion parece haber sido
planteada como la continuacién I6gica del proceso de planificacion de fuerzas por capacidades,

como lo evidencia la bibliografia primigenia del tema (Ejército de los Estados Unidos 2006).

3. Conclusiones

El seguimiento estratégico representa el monitoreo de la implementacion de lo propuesto en la
fase de planeamiento propiamente dicha. Esto quiere decir que la metodologia para evaluar esta
fase desarrollada por el Ceplan se convierte en un insumo para examinar su coherencia y
consistencia, especialmente en el alineamiento con los objetivos del sector en la etepa de disefio

y el efecto cascada que tiene luego en el POI.

Es necesario que, en un futuro inmediato, se establezcan los fundamentos normativos,
conceptuales y estratégicos necesarios para trazar un plan de transformacion militar a largo
plazo, realista y asequible, que entrafie la racionalizacion de la organizacion, funcionamiento,
estructura y medios de la institucion militar, orientado a la generacion de una estructura de

fuerzas y un catalogo de capacidades Utiles para el Ejército del Per0.
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En ese sentido, los resultados de la evaluacion metodoldgica del planeamiento estratégico en la
forma y fondo, asi como la elaboracion de un modelo propio de transformacion militar,
representan los lineamientos para la mejora de la elaboracion del Plan Estratégico del Ejército
2018-2020, entendiéndose como la tendencia, direccion o rasgos caracteristicos de este
documento de gestion.

De esta manera, el equilibrio entre los objetivos de seguridad y defensa, los medios necesarios
para conseguirlos y los recursos disponibles que sostienen el proceso de transformacion de la
fuerza se refleja respectivamente en los objetivos estratégicos institucionales contenidos en el
Plan Estratégico del Ejército, la estructura y magnitud de la fuerza proyectada en el PDI y en los

presupuestos multianuales.
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Capitulo V. Evaluacion del Plan Estratégico Institucional 2013-2016

El desarrollo del presente capitulo se sustenta en la siguiente premisa: los parametros para el
seguimiento del plan estratégico institucional establecidos por el Ceplan contribuyen a detectar

las insuficiencias metodoldgicas en la evaluacion durante su etapa de disefio.

En ese sentido, siguiendo los conceptos de seguimiento e implementacion del plan estratégico
institucional, se desarroll6 la etapa 3 correspondiente al analisis estratégico del proceso definido
por el Ceplan, con especial énfasis en aquellos objetivos, determinados en este documento de
gestion, referido a la modernizacion de la fuerza en el Ejército. Este andlisis estratégico -nos
mostrara la forma en que se ha disefiado el plan estratégico institucional en el Ejército, desde el

2013 cuando se empezd a emplear los planes estratégicos.

1. Coordinacién del seguimiento

En esta fase se identifican las areas y agentes involucrados en la provision de informacion, de
tal forma que se asegure su flujo y las condiciones técnicas de este para fines del seguimiento.
En el caso del Ejército, se cuenta con una Direccion de Planeamiento dentro del Estado Mayor
General del Ejército, que norma, elabora, implementa y modifica el planeamiento estratégico.
Dentro de este érgano de asesoramiento se ubican tres areas clave: la Subdireccion de
Racionalizacion, la Subdireccion de Planeamiento Estratégico y la Subdireccion de Evaluacion.

Esta tltima fue creada recientemente.

1.1.Lineamientos y procedimientos para la gestion de la informacién

En el caso del Ejército, los lineamientos para el seguimiento se indican en la Directiva N° 001-
2014- CEPLAN sobre el Proceso de Planeamiento Estratégico — Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico. Asimismo, dentro de la Subdireccion de Evaluacién se ubica el

Departamento de Seguimiento y Evaluacion.

Esta Gltima es la encargada de elaborar el informe de andlisis estratégico a nivel institucional, en
el cual se considera «las principales brechas para el logro de los objetivos y metas, y el
comportamiento de riesgos y oportunidades, junto con conclusiones y recomendaciones, para

mejorar la gestion y optimizar los resultados de sus PEI y POI» (Ceplan 2016: 11).
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Basicamente, el referido departamento toma como base el POI, solicita a las diferentes
dependencias la remision de los avances relacionados con las metas, actividades, acciones
estratégicas y objetivos establecidos por el PEI. Esta se consolida en una sola matriz y se realiza

las consultas sobre las razones del retraso o dificultades en el cumplimiento de metas.

1.2.1dentificacion de elementos criticos

Como se puede apreciar, el Ejército no cuenta con un sistema de control y monitoreo que
pudiera generar en el menor tiempo posible informacion sobre el nivel de cumplimiento de los

objetivos y metas del PEE.

Asu vez el POI-EP representa un desagregado de partidas presupuestales, carente aveces de
indicadores que puedan dar una idea clara del progreso en la implementacion. No obstante, el
Ejército tiene un elevado grado de organizacién y disposicién de personal para ejecutar tareas de

control y monitoreo, sobre la base de indicadores claros y medibles.

1.3.1dentificacion de capacitacion

Las fortalezas del Ejército a nivel organizativo contrastan marcadamente con la especializacion
que se tiene para llevar a cabo la evaluacién del PEE. Es mas, el no haber tomado en cuenta la
metodologia para el seguimiento durante la fase de planeamiento (disefio de estrategias) dejo sin

insumos para desarrollar el monitoreo y control.

2. Indicadores para el seguimiento

Aca se describen los indicadores que serdn medidos y que se toman del plan estratégico,
siguiendo la logica de objetivos estratégicos-acciones estratégicas-actividades; asi se tomaran
los objetivos involucrados con la modernizacién de la fuerza operativa.

Luego se analizaran las consideraciones metodoldgicas tomadas en cuenta durante el disefio del

planeamiento estratégico, que arrojara la brecha entre lo estipulado por el Ceplan y lo ejecutado

por el Ejército.
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2.1.Analisis de consistencia

Segun el Ceplan, existen dos tipos de analisis en esta rea: consistencia y coherencia, cuya
finalidad es «identificar, bajo el enfoque de la cadena de valor publico, los vacios y debilidades
en la formulacién de los objetivos y acciones con sus correspondientes indicadores y metas; asi
como su ldgica de correspondencia y articulacion que presentan los planes estratégicos del
sector» (Ceplan 2016: 17).

2.1.1. Consistencia interna
En este aspecto se examina, segun el Ceplan, «que los objetivos, acciones, indicadores y metas,
sectoriales e institucionales, hayan sido formulados correctamente» (Ceplan 2016: 24) (ver

tablas 5, 6, 7,8y 9).

Tabla 5. Verificacion del objetivo estratégico!

Objetivo estratégico institucional Verbo Condicion de cambio Sujeto

OEI.3  Personal educado vy Entrenar o educar Doctrina actualizada Personal
entrenado con doctrina actualizada
en competencias requeridas por la
Fuerza.

OEILS5 Fuerza  disefiada y | Disefiar o estructurar Capacidad de participar Fuerza
estructurada con capacidad de
participar en el logro de los
intereses del Estado

OEIL.7 Logistica eficiente vy Desarrollar Logistica eficiente Fuerza
requerida por la Fuerza.
OEI.11 Investigacion, desarrollo e | Investigar oinnovar | Tecnologias de vanguardia Fuerza

innovacion de tecnologias de
vanguardia requerido por la
Fuerza.

Fuente: Adaptado de Ceplan (2016). Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodolo6gica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

Tabla 6. Verificacion de la accion estratégica tipo A: Bienes y servicios?

Accidn estratégica institucional Bien o servicio ¢Qué se Atributo ;C6mo? Beneficiario ¢ A
entrega? quién se entrega?

OEIL.3  Personal educado vy Educacion Doctrina Personal
entrenado con doctrina actualizada actualizada
en competencias requeridas por la
Fuerza.
OEE 3.1 Potenciamiento de la Educacion o Potenciamiento Personal
educacion 'y  entrenamiento  del entrenamiento
personal con competencias requeridas
por la Fuerza

1 Se debe verificar que el objetivo estratégico institucional redactado contenga solo un verbo, una condicién de
cambio y un sujeto.

2 Se debe verificar que la accion estratégica institucional tipo A contenga solo un bien o servicio, un atributo y un
beneficiario.
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Accion estratégica institucional Bien o servicio ¢Qué se Atributo ¢ C6mo? Beneficiario ¢ A
entrega? quién se entrega?

OEE 3.3 Actualizaciéon de doctrina Doctrina Actualizacion Personal

técnica, tactica y administrativa

OEE 3.2 Implementacion de un Entrenamiento Personal

centro de entrenamiento a nivel

brigada en la 11l DE

OEE 3.4 Modernizacién de las | Formacién o capacitacion Modernizacién Personal

escuelas de formacion y capacitacion

OEI.11 Investigacion, desarrollo e Tecnologia Tecnologias de Fuerza

innovacion de tecnologias de vanguardia

vanguardia requerido por la

Fuerza

OEE 11.1 Investigacion y desarrollo Investigacion Modernizacién Ejército

en las lineas tecnoldgicas de interés

para la implementacion y

modernizacion  tecnolégica  del

Ejercito

OEE 11.2 Transferencia e innovacion Soporte tecnolégico Innovacion Ejército

tecnolégica  necesaria para el

desarrollo 'y soporte tecnoldgico

institucional

Fuente: Adaptado de Ceplan (2016). Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodol6gica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

Tabla 7. Verificacion de la accion estratégica tipo B: Soporte®

Accion estratégica institucional Verbo Aspecto a ser mejorado
OELI.7 Logistica eficiente y requerida por la Mejorar Logistica
Fuerza.

OEE 7.1 Sistema logistico moderno e Modernizar o integrar Sistema logistico
integrado

OEE 7.2 Equipamiento y mantenimiento Mantener o equipar Fuerza
logistico necesario para el nuevo disefio de la

Fuerza

OEE 7.3 Apoyo logistico a la organizacion Incrementar Capacidad operativa
optimizado para incrementar la Capacidad

Operativa de la Fuerza

Fuente: Adaptado de Ceplan. (2016). Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodoldgica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

Tabla 8. Verificacion de la accion estratégica tipo C: PIP jerarquizados*

Accion estratégica institucional Verbo ejecutar Proyecto de inversion publica —
PIP

OEL5 Fuerza disefiada y estructurada Estructurar Compra de equipos, maquinarias
con capacidad de participar en el logro y armamentos
de los intereses del Estado
OEE 5.1 Estructura y magnitud de la fuerza Estructurar Compra de equipos, maquinarias
requerida por el CCFFAA y armamentos
OEE 5.2 Fuerza implementada de acuerdo Estructurar Compra de equipos, maquinarias
al disefio y estructura aprobada por el y armamentos
CCFFAA

Fuente: Adaptado de Ceplan. (2016). Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodoldgica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

3 Se debe verificar que la accidn estratégica institucional tipo B contenga solo un verbo y el/los aspectos a ser
mejorados

4 Se debe verificar que la accion estratégica institucional tipo C contenga solo un verbo ejecutar y el PIP jerarquizado

a ser ejecutado.
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Tabla 9. Verificador del indicador®

Indicador Unidad de medida Sujeto Atributo
OEE 3.1. Mejora de la educacion y Nivel educativo Personal Elevado
entrenamiento del personal
OEE 3.3. Contar con doctrina actualizada Aportes doctrinarios Personal Actualizacion
con la cual se mejorara la formacion y
capacitacion del personal
OEE 3.2. Disponer de centros de | Centros de entrenamiento Personal Mayor destreza
entrenamiento que permita mejorar las
destrezas del personal
OEE 3.4. Escuelas de formacion vy Escuelas de formacion y Personal Mejor educacion
capacitacion que cuenten con los medios capacitacion
necesarios, que permitan mejorar la
educacion
OEE 5.1. Porcentaje de avance en la Fuerza Mejor estructuradas
formulacion de la estructura y magnitud de
la Fuerza aprobada
OEE 5.2. Porcentaje de implementacion
OEE 7.1. Porcentaje de ejecucion del plan Personal Mejor logistica
de apoyo logistico
OEE 7.2. Porcentaje de ejecucién del plan
de implementacion de la FO y OMA
OEE 7.3. Porcentaje de material, equipo y Equipos y aeronaves Aeronaves Disponibilidad
aeronaves en buen estado de operatividad.
Numero de proyectos realizados en 1+D+l Proyectos CICTE 1+D+I
por el CICTE
Numero de trasferencias tecnoldgicas Tecnologia de

recibidas por el CICTE

vanguardia

Fuente: Adaptado de Ceplan (2016). Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodolégica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

Como se puede constatar, el Plan Estratégico Institucional 2013-2016 carece de consistencia

interna, por lo que sera relativamente dificil poder establecer el nivel de avance en el

cumplimiento de los objetivos y la obtencion de resultados.

2.1.2. Consistencia externa

De acuerdo con el Ceplan, en este aspecto se examinard «la correspondencia del objetivo y

accion estratégica, sectorial e institucional y actividades, con su respectivo indicador y meta»
(Ceplan 2016: 18) (ver tablas 10, 11y 12).

5 Se debe verificar que el indicador contenga la unidad de medida, el sujeto y atributo a medir, y que exista claridad
en los que se mide (atributo) y cdmo se mide (unidad de medida).
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Tabla 10. Verificacion de consistencia externa de un objetivo estratégico institucional

Objetivo estratégico
¢Los indicadores permiten medir
el objetivo estratégico?
¢Las metas son alcanzables para
el periodo previsto?

Indicador
¢Es especifico, relevante, medible,
guarda correspondencia con el
objetivo?

Meta
¢Es precisa, alcanzable, realista,
guarda correspondencia con el
indicador?

OEL.5 Fuerza disefiada y estructurada con capacidad de participar en el logro de los intereses del Estado

OEE 5.1 Estructura y magnitud de la
fuerza requerida por el CC. FF. AA.

Porcentaje de avance en la
formulacion de la estructura y
magnitud de la Fuerza aprobada

No se han establecido metas

OEE 5.2 Fuerza implementada de

Porcentaje de implementacion

No se han establecido metas

acuerdo al disefio y estructura
aprobada por el CC. FF. AA.

Los indicadores no  permiten
facilmente medir el objetivo
estratégico. Al no existir metas no se
puede definir si estos seran
alcanzables

Los indicadores no son ni
especificos, ni medibles, lo que se
confirma con la inexistencia de
metas, aunque la idea general es
relevante.

Al no haberse definido metas es
irrelevante evaluar este aspecto.

OEL.7 Logistica eficiente y requerida por la Fuerza.

OEE 7.1 Sistema logistico moderno
e integrado

Porcentaje de ejecucion del plan de
apoyo logistico

No se han establecido metas

OEE 7.2 Equipamiento y
mantenimiento logistico necesario
para el nuevo disefio de la Fuerza

Porcentaje de ejecucion del plan de
implementacion de la FO y OMA

No se han establecido metas

OEE 7.3 Apoyo logistico a la

Porcentaje de material, equipo y

No se han establecido metas

organizacién  optimizado para | aeronaves en buen estado de

incrementar la Capacidad Operativa | operatividad.

de la Fuerza

Los indicadores no permiten | Los indicadores no son ni | Al no haberse definido metas es
facilmente medir el objetivo | especificos, ni medibles, lo que se | irrelevante evaluar este aspecto.
estratégico. Al no existir metas no se | confirma con la inexistencia de

puede definir si estos seran | metas, aunque la idea general es

alcanzables relevante.

OEL1.3 Personal educado y entrenado con doctrina actualizada en competencias requeridas por la Fuerza.

OEE 3.1 Potenciamiento de la
educacion 'y entrenamiento  del
personal con competencias
requeridas por la Fuerza

Mejora de la educacion vy
entrenamiento del personal

No se han establecido metas

OEE 3.3 Actualizacién de doctrina
técnica, tactica y administrativa

Contar con doctrina actualizada con
la cual se mejorard la formacion y
capacitacion del personal

No se han establecido metas

OEE 3.2 Implementacion de un
centro de entrenamiento a nivel
brigada en la 111 DE

Disponer de centros de
entrenamiento que permita mejorar
las destrezas del personal

No se han establecido metas

OEE 3.4 Modernizacion de las
escuelas de formacion y capacitacion

Escuelas de formacion y
capacitacion que cuenten con los
medios necesarios que permitan
mejorar la educacion

No se han establecido metas

Los indicadores no permiten
facilmente  medir el  objetivo
estratégico. Al no existir metas no se
puede definir si estos seran
alcanzables

Los indicadores no son ni
especificos, ni medibles, lo que se
confirma con la inexistencia de
metas, aunque la idea general es
relevante.

Al no haberse definido metas es
irrelevante evaluar este aspecto.

OEI.11 Investigacion, desarrollo e innovacion de tecnologias de vanguardia requerido por la Fuerza

OEE 11.1 Investigacion y desarrollo
en las lineas tecnoldgicas de interés
para la implementacién y
modernizacion tecnologica del
Ejercito

Numero de proyectos realizados en
I1+D+1 por el CICTE

No se han establecido metas
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Objetivo estratégico
¢Los indicadores permiten medir
el objetivo estratégico?
¢Las metas son alcanzables para el
periodo previsto?

Indicador
¢Es especifico, relevante, medible,
guarda correspondencia con el
objetivo?

Meta
¢ Es precisa, alcanzable, realista,
guarda correspondencia con el
indicador?

OEE 112  Transferencia e | Numero de trasferencias | No se han establecido metas
innovacion tecnoldgica necesaria | tecnoldgicas recibidas por el Cicte

para el desarrollo y soporte

tecnolégico institucional

Los indicadores no permiten | Los indicadores no son ni | Al no haberse definido metas es
facilmente medir el objetivo | especificos, ni medibles, lo que se | irrelevante evaluar este aspecto.
estratégico. Al no existir metas no se | confirma con la inexistencia de

puede definir si estos seran | metas, aunque la idea general es

alcanzables relevante.

Fuente: Adaptado de Ceplan. (2016)

. Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodoldgica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

Tabla 11. Verificacidon de consistencia externa de accion estratégica tipo A

Accion estratégica Tipo A
¢Los indicadores permiten medir
la accion estratégica?

Indicador
¢Es especifico, relevante, medible,
guarda correspondencia con el
objetivo?

Meta
¢Guarda correspondencia con el
indicador?

OEIL.3 Personal educado vy
entrenado con doctrina
actualizada en  competencias

requeridas por la Fuerza.

Los indicadores no permiten medir
la accion estratégica

No es especifico, ni relevante, ni
guarda correspondencia con el
objetivo.

Al no existir indicadores no se puede
establecer la correspondencia

OEE 3.1 Potenciamiento de la
educacion 'y entrenamiento  del
personal con competencias
requeridas por la Fuerza

Mejora de la educacion 'y
entrenamiento del personal

No se han establecido metas

OEE 3.3 Actualizacién de doctrina
técnica, tactica y administrativa

Contar con doctrina actualizada con
la cual se mejorard la formacion y
capacitacion del personal

No se han establecido metas

OEE 3.2 Implementacion de un
centro de entrenamiento a nivel
brigada en la 111 DE

Disponer de centros de
entrenamiento que permita mejorar
las destrezas del personal

No se han establecido metas

OEE 3.4 Modernizacion de las
escuelas de formacion y capacitacion

Escuelas de formacion y
capacitacion que cuenten con los
medios necesarios que permitan
mejorar la educacion

No se han establecido metas

OEI.11 Investigacion, desarrollo e

innovacion de tecnologias de
vanguardia requerido por la
Fuerza.

Los indicadores no permiten medir
la accion estratégica

No es especifico, ni relevante, ni
guarda correspondencia con el
objetivo.

Al no existir indicadores no se puede
establecer la correspondencia

OEE 11.1 Investigacion y desarrollo
en las lineas tecnoldgicas de interés
para la implementacion y
modernizaciéon  tecnolégica  del
Ejercito

Numero de proyectos realizados en
I1+D+1 por el CICTE

No se han establecido metas

OEE 112  Transferencia e
innovaciéon tecnoldgica necesaria
para el desarrollo y soporte

tecnoldgico institucional

Numero de trasferencias
tecnoldgicas recibidas por el CICTE

No se han establecido metas

Fuente: Adaptado de Ceplan. (2016)

. Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodolégica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.
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Tabla 12. Verificacion de consistencia externa de accion estratégica tipo B

Accidn estratégica Tipo B Indicador Meta
¢Los indicadores permiten medir | ¢Es especifico, relevante, medible, | ;Guarda correspondencia con el
la accion estratégica? guarda correspondencia con el | indicador?
objetivo?

OEIL.7 Logistica eficiente 'y
requerida por la Fuerza.

Los indicadores no permiten medir | No es especifico, ni relevante, ni Al no existir indicadores no se puede

la accion estratégica guarda correspondencia con el establecer la correspondencia
objetivo.

OEE 7.1 Sistema logistico moderno | Porcentaje de ejecucion del plan de | No se han establecido metas

e integrado apoyo logistico

OEE 7.2 Equipamiento y | Porcentaje de ejecucion del plan de | No se han establecido metas
mantenimiento logistico necesario | implementacion de la FO y OMA
para el nuevo disefio de la Fuerza

OEE 7.3 Apoyo logistico a la | Porcentaje de material, equipo y | No se han establecido metas
organizacién  optimizado para | aeronaves en buen estado de
incrementar la Capacidad Operativa | operatividad.

de la Fuerza

Fuente: Adaptado de Ceplan. (2016). Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.
Guia Metodolégica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

Con respecto a la consistencia externa, es posible concluir que esta presenta vacios
metodologicos e incompatibilidad entre el objetivo, la accion, el indicador y la meta; esto
genera un obstaculo para los procesos de monitoreo y evaluacion, procesos que, al no llevarse a
cabo, no proveen elementos de juicio importantes para la toma de decisiones, especialmente las

vinculadas a la mejora de la gestion.

2.2.Analisis de coherencia

2.2.1. Coherencia interna

Segun el Ceplan, la coherencia interna «consiste en revisar la 1dgica de articulacion al interior
de los planes estratégicos del sector, esto es, entre la accidn estratégica y su correspondiente
objetivo estratégico. Para revisar la coherencia interna, se recomienda, a nivel de cada plan
estratégico, plantear las siguientes preguntas: ¢Contribuye la accion estratégica a la consecucién
del objetivo estratégico institucional?, ¢son suficientes las acciones estratégicas definidas para

la consecucidn del objetivo estratégico institucional?» (Ceplan 2016: 24) (ver grafico 4).
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Grafico 4. Coherencia interna del PEI

Objetivo estratégico Indicador

OEI.3 Personal educado y
entrenado con la doctrina
actualizada en competencias
requeridas por la Fuerza.

No tiene meta

No tiene un indicador

Fuente: Adaptado de Ceplan. (2016). Fase de seguimiento del proceso de planeamiento estratégico para sectores.

Guia Metodol6gica. Documento de Trabajo. Lima: Ceplan.

2.2.2. Coherencia externa

Segun el Ceplan, la coherencia externa «consiste en revisar la l6gica de articulacion entre los
planes estratégicos del sector (PElI con PESEM y POI con PEI). Se recomienda plantear las
siguientes preguntas: ¢contribuye el objetivo estratégico institucional (PEI) a la consecucion del
objetivo estratégico sectorial (PESEM)? En el caso de haber sido formulado a partir de este;
ccontribuye el objetivo estratégico institucional a la consecucion de la accion estratégica
sectorial (PESEM)? En el caso de haber sido formulado a partir de esta. ;Son suficientes los
objetivos estratégicos, definidos en el PEI del ministerio y de sus organismos publicos adscritos,
para la consecucién del objetivo u accion estratégica sectorial, segin corresponda?» (Ceplan
2016: 25).

3. Nueva metodologia

3.1.Las bases de la nueva metodologia

La nueva Directiva N° 001-2017-CEPLAN “Directiva para la actualizacion del Plan Estratégico
de Desarrollo Nacional” modifica la anterior metodologia de desarrollo de plan estratégico

institucional, que igualmente se enmarca en el proceso de gestién del cambio de la politica de

modernizacion de la gestion publica.
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Esta nueva metodologia incorpora dos criterios nuevos: (1) ciclo contindo del planeamiento
estratégico y (2) vision concertada del pais. EI primero de ellos tiene cuatro etapas:
conocimiento integral de la realidad, que busca comprender como viven las personas; el futuro
deseado, que identifica las aspiraciones de las personas; las politicas y planes coordinados, por
los cuales se definen las politicas y objetivos prioritarios; y el seguimiento y evaluacion para la
mejora continua, donde se recoge y analiza la informacién de los indicadores. En el caso del
segundo aspecto incorporado en la nueva metodologia, el Ceplan ha disefiado una preimagen de

pais en los siguientes términos (ver gréafico 5):

Gréfico 5. Preimagen de futuro del Peru al 2030

Al 2030 todas las personas pueden realizar su potencial.

Se han desarrollado esfuerzos concertados para la conservacién y gestion sostenible de los recursos
naturales, tomando medidas urgentes para hacer frente al cambio climdtico.

Todas las personas gozan de una vida prospera y plena, con empleo digno y en armonia con |a
naturaleza, considerando reservas de recursos para el bienestar futuro.

La sociedad peruana es pacifica, justa e inclusiva, libre del temor y de la violencia; sin corrupcion ni
discriminacion y con igualdad de oportunidades.

Se han fortalecido las alianzas para alcanzar el desarrollo sostenible, en correspondencia con el
respeto universal de los derechos humanos, sin dejar a nadie atrds.

Fuente: Elaborado por el Ceplan basado en la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible.

Si bien esta es una propuesta generada por el Ceplan, se estima que esta es la que mas se ajusta
a los escenarios contextuales identificados por esta misma institucion: (1) aumento de la
tecnologia y la mecanizacion; (2) un nuevo superciclo para las materias primas; (3) ocurrencia

de desastres; y (4) expectativas crecientes de la clase media.

3.2.0bjetivos estratégicos institucionales

Segun la referida directiva, los objetivos estratégicos institucionales se enfocan a lograr las
condiciones de su poblacion y en sus condiciones internas, por lo que se divide en dos tipos:
Objetivos de tipo I, que busca mejorar los bienes y servicios que brinda a la poblacion, y
objetivo de tipo Il, que persigue la mejora de las condiciones internas de la propia institucion.
La estructura de los objetivos de tipo | es verbo (en infinitivo) + condicién + poblacion, y los

objetivos de tipo 11 es verbo (en infinitivo) + aspecto a mejorar.
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3.3.Acciones estratégicas institucionales

Estas se definen como las iniciativas que ayudan a implementar la estrategia establecida por los
objetivos estratégicos institucionales, que también se refiere a los bienes y servicios que
proporciona a sus usuarios, bien sean externos o internos. Su estructura es la siguiente para

ambos casos: bien o servicio + atributo + grupo de usuarios.

4. Conclusion

La evaluacion del Plan Estratégico Institucional 2013-2016 a partir del seguimiento estratégico
que delinea el Ceplan determina un serio vacio en el disefio de este documento de gestion,
fundamentado en la falta de alineamiento. Esto, como consecuencia, ha impedido su
implementacion para poder medir su grado de avance en el cumplimiento de los objetivos
institucionales de largo plazo y la definicién del aporte de sus actividades en la consecucion de

los objetivos sectoriales.

En efecto, especificamente la evaluacion tanto de la coherencia externa como interna del
referido PEI-EP define un escaso alineamiento entre los objetivos sectoriales y los
institucionales, lo que hard también casi imposible determinar con cierto nivel de exactitud el
aporte de la implementacidn de las estrategias del Ejército al cumplimiento de metas en el sector

Defensa.

Este escenario tiene también una implicancia seria, en el sentido de que la carencia de
alineamiento detiene cualquier intento de incorporar, desarrollar y monitorear un modelo de
mejoramiento de la fuerza en el Ejército. En ese sentido, el proceso de transformacion de la
fuerza consolidado exitosamente en el exterior y que estd cargado de una serie de cambios
estructurales en los sistemas de los ejércitos necesita de un elemento de apoyo, basicamente de

politica, que trascienda el horizonte del planeamiento estratégico.
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Capitulo V. El proceso de transformacion de la fuerza operativa

Una vez determinadas las deficiencias en el disefio e implementacion del Plan Estratégico
Institucional 2013-2016, es necesario explicar la forma en que se desarrolla el proceso de
transformacion de la fuerza en un horizonte de largo plazo, y cdmo este puede adaptarse a la

realidad del Ejército del Per.

1. Consideraciones del proceso de transformacion en el Ejército de los Estados Unidos

El concepto de transformacion «describe el proceso mediante el cual la fuerza de hoy se esta
transformando en la fuerza de mafiana. Ocurre a medida que el Ejército incorpora capacidades
nuevas en su estructura de fuerza y adiestra a soldados para usarlas» (Instituto de Cooperacion

para la Seguridad Hemisférica 2005: 64).

El inicio del siglo XXI marc6 también el comienzo del proceso de “transformacion militar” en
los Estados Unidos. Estuvo liderado por el ex secretario de Defensa Donald Rumsfeld, proceso
gue sirvid de ejemplo para procesos similares en Latinoamérica, con distintas denominaciones

(cambio, reforma, modernizacion o reestructuracion).

Este modelo, se sostiene sobre el reconocimiento de tres componentes basicos de las Fuerzas
Armadas: «EIl primero es la naturaleza, ya que estas nacieron para cumplir una tarea que el
grupo social les concedié desde su nacimiento; en segundo lugar, el estado de derecho dotd de
un marco juridico (o legalidad) y en tercer lugar, el Estado les entrega las capacidades para que

cumplan las tareas naturales segun su marco juridico» (Garcia Covarrubias 2007: 16).

El referido autor, interpretando la asimilacion tedrica del modelo norteamericano a nuestra
region, estima que este comprende tres conceptos: «adaptacion, que consiste en adecuar las
estructuras existentes para continuar cumpliendo las tareas previstas; modernizacién es
optimizar capacidades para cumplir en mejor forma las misiones dispuestas; y, transformacion
es desarrollar nuevas capacidades, para cumplir nuevas misiones o desempefiar nuevos roles en
combate» (Garcia-Covarrubias 2007: 18). Maxime al comprobar que los Ejércitos de la region
han encontrado «deficiencias en la capacitacion del personal, desactualizacién doctrinaria,
ineficiencia de los sistemas operativos y situacion de obsolescencia, achatarramiento e

insuficiencia de equipos y suministros» (Ejército Brasilefio 2015: 17).
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Por otro lado, se debe reconocer aspectos clave de este proceso de transformacion que afectan a
la fuerza: «restablecimiento, reestructuracion, reformacion y estabilizacion de fuerza;
integracion de la tecnologia componente de los sistemas de combate del futuro; desarrollo de
sistemas de informacion agrupados; y modernizacion de los procesos institucionales del

Ejército» (Instituto de Cooperacion para la Seguridad Hemisférica 2005: 70) (ver gréfico 6).

Gréfico 6. Proceso de transformacion del Ejército de los Estados Unidos

CORRIENTE FUTURO

CAPACIDADES

MEJORADAS Cada vez més- Desarrollo acelerado y

S — soluciones de empleo

e  Expedicionarias para-—

e Unidas ) Doctrina

e  Descentralizadas Organizaciones

* Adaptadas Adiestramiento

e  Decision superior Material
Liderazgo y educacion
Personal

A Instalaciones

Caracteristicas de la transformacion del Ejército
Sensibilidad, Desplazamiento, Agilidad, Versatilidad, Letalidad, Supervivencia
y Sostenimiento
Apoya cabalmente los atributos de la Fuerza Conjunta del futuro

Fuente: Instituto de Cooperacion para la Seguridad Hemisférica, 2005.

Si bien en la transformacion la adaptacién organizacional representa una obligacion militar
profesional vital y continua; sin embargo, ni las amenazas, ni las causas que los originan son
predecibles, lo que obliga conciliar las exigencias de corto plazo con las ambiciones de largo
aliento que consolide una fuerza de combate eficaz, nacida de una concentracion en la
preparacion, que impacte en el disefio de la doctrina, organizacion, equipamiento y
entrenamiento, desarrollando capacidades mas adecuadas a sus circunstancias, requerimientos y

capacidades Unicas (Wass de Czege y Hart Sinnreich 2002: 8).
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2. Consideraciones del proceso de transformacion en el Ejército de Chile

La transformacion en el Ejército de Chile se inicié como un proceso de modernizaciones ante el
diagnostico de necesidad de cambio en los Ultimos afios de la década de 1990. Esta concepcion
se basa en el hecho de que «la evolucion de la sociedad, globalizacion, cambios estratégicos,
variables politicas y economicas; han impactado en la mision de las FFAA, en la mentalidad

profesional y en los valores militares tradicionales» (Garcia Covarrubias 2010: 29-30).

Esta afirmacién que emite Garcia Covarrubias encuentra su respaldo en las palabras que
manifiesta el General Javier Urbina, «la nueva estructura de las fuerzas, terminada en su mayor
parte a fines del 2001, consistid en lo basico, en contar con unidades completas, esto es mas que
nada a nivel de unidades de combate, que estuviesen lo mas completas posibles en personal,

equipamiento y en infraestructura» (Cheyre 2008: 9).

De esa forma, se produjo automaticamente una mejora en los procesos de instruccién,
entrenamiento, mantenimiento, administracion y funcionamiento general de las unidades y de la

gestion superior del Ejército de Chile.

En el caso de las fuerzas armadas y de los ejércitos, por lo general, existen tres modelos en la
génesis del proceso de transformacion (Juan Emilio Cheyre, Comandante en Jefe del Ejército de
Chile en el periodo 2002-2006):

« Imposicion de la transformacion desde el poder politico, pues el origen de la iniciativa esta
en las autoridades politicas que definen las exigencias y el objetivo que se pretende lograr.
Entonces, las fuerzas armadas inician un proceso fundado en un andlisis previo y en criterios
definidos desde el mundo civil. Es un modelo que puede aumentar la resistencia al cambio,
pero tiene la ventaja de que ocurre desde una perspectiva y una iniciativa gubernamental.

» Autonomia en la transformacion desde las fuerzas armadas, el analisis del entorno que
definira los lineamientos del proceso lo hacen las fuerzas armadas de forma auténoma, y el
poder politico no tiene injerencia en las definiciones iniciales y bésicas del proceso. Las
autoridades civiles se encuentran frente a una redefinicion de la defensa que se convierte en
un pie forzado para las politicas y para la legislacion que se debe emprender.

» El modelo compartido, en donde el Estado, la institucién y la sociedad discuten previamente
sobre las condiciones del proceso y logran un consenso, en el cual todas las partes han
podido aportar las definiciones bésicas, sus expectativas y los objetivos esperados; de esta

forma, se legitima desde el origen una transformacion.
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Este modelo compartido es el que se aplicd en el caso chileno, cuando las fuerzas armadas
percibieron la necesidad de cambio; determinaron consensos, acuerdos y direccion con los
poderes Ejecutivo y Legislativo, ademéas de tomar en cuenta la opinion de la sociedad. Producto
de tales necesidades en marzo del 2002, el general Juan E Cheyre emite un documento
denominado “Concepto de Mando del Comandante en Jefe del Ejército. Periodo 2002-2006,
gue contenia una propuesta sobre los fundamentos del cambio que posteriormente recibiria la
denominacion de transformacion, la vision que debia iluminarlo, los objetivos que se pretendian

alcanzar y una orientacién general de las acciones que asegurarian su logro.

La “Transformacion del Ejército de Chile” no fue solamente conceptual; el cambio principal,
estuvo orientado a configurar una arquitectura, una doctrina, un equipamiento y un
entrenamiento que fortalecieran los cimientos de la institucion, de caracter vocacional y
profesional, basada en virtudes, principios y valores que la hacen obediente, disciplinada, no

deliberante, apolitica y contribuyente.

El proceso requirio una planificacién que redefinié conceptualmente el campo de batalla; este
escenario seria el elemento integrador de la vision institucional, convergiendo dos rutas: la de
estrategia de desarrollo y gestion, y la de capacidades y la doctrina. Ademas, este proceso se
Ilevo adelante entonces con base en cuatro grandes objetivos por alcanzar: la planificacion de la
gestion estratégica institucional, la actualizacion y el desarrollo de su doctrina operacional, la
actualizacion del sistema educacional, la adquisicion de tecnologias a través de sistemas de

armas y equipos.

A partir de estas iniciativas, el Ejército transitd desde la tradicional estructura jerarquica hacia
una organizacion horizontal funcional; de una organizacion cuya funcionalidad radicaba en la
autoridad, se cambid a una basada en procesos (Juan Emilio Cheyre, comandante en jefe del
Ejército de Chile 2002-2006).

Este planeamiento del proceso de transformacion se basé en dos pilares: la racionalizacion y
reorganizacion de los medios, que les permita contar con unidades completas, bien entrenadas y
con personal profesional en todos sus estamentos (estructura de la fuerza); y la integracion y la
tecnologia en cada una de las organizaciones de mando y de combate (desarrollo de la fuerza),

ambos sostenidos por el sistema de ensefianza (Ejército Brasilefio 2015: 14).
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Gréfico 7. Proceso de transformacion del Ejército de Chile
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Fuente: Libro Blanco para la Defensa de Chile, 2010.

El proceso de transformacion del Ejército de Chile ain est4d en marcha, pues se entiende que
este es de caracter permanente y ciclico; sin embargo, los resultados pueden observarse hoy en
dia bajo un simple anélisis de las capacidades con las que cuenta su fuerza operativa; como lo

evidencia la comparacion efectuada en el gréfico 9.

3. Consideraciones del proceso de transformacion en Colombia

La importancia de esta experiencia es la definicion de un plan estratégico de transformacion que
describe el derrotero para adquirir las capacidades mediante proyectos, en alineacion con el
ejercicio y futuro del Ministerio de Defensa. En el caso colombiano, la estrategia de
transformacion desarrolla un proceso detallado de analisis e investigacion que integra el disefio,
la prospectiva, la planeacion estratégica por capacidades y presupuestal con el propoésito de
configurar una Fuerza Multimision (Ciro Gomez y Correa Henao 2014).
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El modelo de transformacion del Ejército de Colombia tiene tres fundamentos de base: el orden
constitucional, la postura institucional y la cultura institucional. Estd organizado
estructuralmente en tres campos: (1) el analisis estratégico, (2) el disefio y (3) la planeacion
estratégica. El analisis estratégico corresponde a la construccion de una propuesta de contexto

operacional futuro secuenciada en tres tiempos, en términos de amenazas y retos.

El disefio hace referencia a la configuracion de fuerza y se divide en (1) disefio del Ejército de
combate y (2) disefio del Ejército generador de fuerza. El primero incluye el concepto
operacional, los modelos de desarrollo de las funciones de conduccién de la guerra con sus
capacidades correspondientes y el despliegue en el territorio. EI segundo contiene la descripcion
de los cambios y respuestas de los subsistemas requeridos para desarrollar el modelo propuesto
y hacerlo efectivo. Esta definiciéon deja en claro que el “Método de planeamiento por
Capacidades Militares” corresponde a una etapa de disefio de la planeacion estratégica de

fuerzas (ver gréfico 8).

Gréfico 8. Proceso de transformacion del Ejército de Colombia
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Fuente: Ciro Gomez y Correa Henao, 2014: 54.
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La etapa de planeacion estratégica es abordada a través del proceso de dos fases
interdependientes, con una serie de procesos que derivan en la adquisicion de capacidades: por
un lado, la hoja de ruta de la transformacion en la que se plantean los proyectos e iniciativas y,
por otro lado, los procesos de presupuesto, planificacién de inversion y adquisiciones en
coordinacién con otras dependencias de la Fuerza y el Ministerio de Defensa Nacional (Ciro
Gomez y Correa Henao 2014).

Todo lo expuesto sobre esta experiencia en los procesos de transformacion, en el caso
colombiano, es entendido como «una sucesion planeada de trabajos, esfuerzos e iniciativas
tendientes a preparar la Fuerza para afrontar los retos venideros en los ambientes operacionales
complejos. Estos desafios atienden a las nuevas realidades materiales y politicas que se
consolidan en el Estado y que determinan una revisién de la forma como las Fuerzas Militares,
y en general la Fuerza Puablica, concibe y cumple su finalidad constitucional» (Ciro Gdmez y
Correa Henao 2014: 20).

Finalmente, la bibliografia del Ejército colombiano conceptualiza la transformacién como «el
proceso de cambio de paradigma en el mundo de la Defensa, con el objeto de reorganizar la
estructura, fuerzas y catdlogo de capacidades militares al entorno estratégico futuro,
anticipandose a los nuevos escenarios y generando un cambio cultural»; la modernizacion como
«el proceso de sofisticacion de las capacidades militares en términos de técnica de fuerzas
unidas, sistemas de armas y equipos, procesos y procedimientos» y, finalmente, la adaptacion o
alineacion estratégica como «el proceso mediante el cual el Ejercito se adapta a las Politicas del

Gobierno Nacional». (Ciro Gomez y Correa Henao 2014: 22).

4. Aportes tedricos para el proceso de transformacion

Garcia Covarrubias (2005), un teorico investigador de este proceso, afirm6 que el modelo
original de transformacion del aparato militar norteamericano es complejo de ser adaptado al
escenario latinoamericano, ya que su disefio esta condicionado a la modalidad estratégica
elegida, y esta, al mismo tiempo, a los desafios y amenazas que el Estado haya identificado
(Garcia Covarrubias 2005). En los paises de la regién existen tres problemas cuando se pretende
adaptar este proceso a las realidades latinoamericanas (Garcia Covarrubias 2007: 16-24), los

cuales se detallan a continuacion:
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e EIl primer problema comienza con el titulo de la tarea a emprender, ya que, para los que
tienen una visién més politica, los conceptos de reformar, modernizar o transformar son
sinonimos; en cambio, para los especialistas son absolutamente diferentes. Las tareas a
emprender son denominadas en el ambiente académico militar como adaptacion,

modernizacion y transformacion, conceptos que se pasara a definir en el grafico 9.

Gréfico 9. Definicién del nombre del proceso

N

Adaptacién Modernizacion Transformacion

- Mantener Misiones —r
- Reajustar Los Medios - Mantener Misiones - Nuewvas Misiones

y Las Capacidades - Mejorar Capacidades - Nuewvas Capacidades

Fuente: Garcia Covarrubias, 2007.

Segln Garcia Covarrubias (2007), la adaptacion consiste en adecuar las estructuras existentes
para continuar cumpliendo las tareas previstas; la modernizacién es optimizar capacidades para
cumplir en mejor forma las misiones dispuestas; y, la transformacién es desarrollar nuevas
capacidades, para cumplir nuevas misiones o desempefiar nuevos roles en combate (la
transformacion implica un cambio mucho mas radical ya que involucra un cambio en las

misiones, por lo que tiene alcances no solo técnicos sino que también politicos).

e El segundo problema es la incomprension de los fenémenos que involucran a la
organizacion militar, incomprensién surgida por el desconocimiento por parte del politico de
que las Fuerzas Armadas se afirman en tres pilares 0 componentes basicos; estos actlan
como ejes basicos interactuando entre si, e impactando en los otros:

o El primero es su naturaleza, ya que estas nacieron para cumplir una tarea que el grupo
social les concedid desde su nacimiento.

o Ensegundo lugar, el estado de derecho les doté de un marco juridico (o legalidad).
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o En tercer lugar, el Estado les entrega ciertas capacidades para que cumplan las tareas

naturales segun su marco juridico.

La naturaleza de las Fuerzas Armadas se ubica en el primer pilar; esta es la resolucidon por la via
de las armas de las contiendas provocadas entre los Estados o entes beligerantes. La norma
juridica —se debe tener en cuenta que la naturaleza es expresada juridicamente para evitar estar
sujeta a multiples interpretaciones— simboliza el contacto con la realidad concreta, ya que se

expresa en cuerpos legales que corresponden a cada Estado.

Segun la Secretaria del Jefe de Estado Mayor de Defensa de Espafia (2017), las capacidades son
aquellas entendidas como los instrumentos que tienen las Fuerzas Armadas para cumplir sus
misiones; en términos globales, las capacidades se definen como la aptitud que se tiene para
cumplir una mision. Para afinar algo mas la operacionalizacion de las capacidades, se tendran

gue observar en los niveles o dimensiones de la conduccidn o de la guerra.

e EI tercer problema consiste en la carencia de un modelo de estudio para comprender los
componentes esenciales que involucran a la organizacion militar, asunto de particular

importancia por cuanto no existen en nuestra region esquemas que apoyen una discusion.

En sintesis y mas alla de cualquier discusion, hoy los cambios son tan rapidos que la adaptacion,
modernizacion o transformacion de las fuerzas armadas deberia ser una actividad permanente,

no el resultado de planes acotados, que rapidamente son obsoletos.

5. Lineamientos para el disefio de un proceso de transformacion en el Ejército del Pera

El proceso de transformacion permite a las Fuerzas Armadas enfrentarse a las nuevas amenazas,
adaptarse al escenario internacional actual, atender las demandas de la sociedad y aprovechar
los avances tecnoldgicos. Este andlisis de procesos de transformacion en forma tedrica y
casuistica tiene la salvedad de que no es exactamente replicable en otro pais, aunque hayan
alcanzado el éxito; no obstante, sirve de referencia para aquellos paises que estan por iniciar este

proceso de transformacion en sus fuerzas armadas.

Los aspectos comunes de los procesos de transformacion estudiados (Estados Unidos, Colombia

y Chile) evidencian que estas organizaciones tuvieron aspectos comunes en su aplicacion:
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(1) la necesidad de adaptacién a nuevas realidades mundiales; (2) racionalizaciéon de las
estructuras operativas, racionalizacién administrativa y la modernizacion de la gestion; (3)
fortalecimiento del sistema de doctrina, que resulta ser el motor de la transformacion; (4) énfasis
en la interoperabilidad conjunta; (5) integracion de los sistemas de armas en los bajos escalones;
(6) logistica conjunta e integrada; (7) desarrollo cientifico y tecnolégico, reemplazo de la fuerza
cuantitativa por la fuerza cualitativa; (8) inversion en formacion y desarrollo de recursos

humanos; y (9) integracién en operaciones de paz (Ejército Brasilefio 2015).

Los aspectos a tener en cuenta para disefiar un proceso de trasformacion propio estaran basados
en los aspectos descritos en los casos estudiados y su correspondiente comparaciéon con el
estudio tedrico del proceso; asi es posible extraer los siguientes puntos a considerar para
formular este proceso:

e El génesis del proyecto debe buscar “el compromiso de la parte politica” con la realizacion
del proceso, para garantizar su ejecucion como politica de estado.

e El término a emplear para el proceso debe adecuarse a la terminologia militar imperante, el
cual goza de una mayor aceptacion académica; este es el de “proceso de transformacion de
la fuerza”.

e El pilar sobre el que se debe actuar es el de “las capacidades”; propiciando desarrollar
nuevas capacidades en el Ejército, para cumplir nuevas misiones o desempefiar nuevos roles

en combate (roles recientemente propuestos para las Fuerzas Armadas del Per().

El modelo de planeamiento de este proceso tomara en cuenta las experiencias externas en los
paises que fueron caso de estudio; pero principalmente del “Proceso de Transformacion del
Ejército de Colombia” por tener profundas confluencias en la realidad el entorno, del territorio,
procesos politicos y amenazas sobre su seguridad nacional. En este modelo se deben definir
algunas caracteristicas importantes: planear el proceso de transformacion de la fuerza,
organizado en etapas; establecer los vectores que regirdn el proceso de transformacion de la
fuerza; determinar claramente la conformacion y los atributos de la fuerza; formular proyectos
de desarrollo y sus prioridades; y determinar las adquisiciones por realizar, delimitando

requerimientos minimos de los equipos.
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Capitulo VI. Lineamientos para el disefio del Plan Estratégico del Ejército 2018-2020

Este capitulo sustenta la propuesta de mejora del planeamiento estratégico en cuatro

lineamientos derivados de los capitulos anteriores:

e Incorporar un lineamiento transversal, que potencie el empleo de la metodologia de
planeamiento estratégico nacional, las actualizaciones, la evaluacién y seguimiento y la
metodologia de planeamiento de fuerzas por capacidades del Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas.

e Otorgarle al proceso de trasformacion de la fuerza un sustento presupuestal, con
caracteristicas de planeamiento multianual y evaluado por resultados.

e La necesidad de incorporar el proceso de transformacién de la fuerza, como una propuesta
de politica de desarrollo institucional a largo plazo; etapa consecuente y complementaria de
la etapa de disefio estratégico de la fuerza (léase planeamiento por capacidades).

e Emplear la herramienta del delivery unit permite fortalecer el planeamiento a través de la

priorizacion de estrategias que van acorde con la politica institucional planteada.

1. Lineamientos para la mejora del Plan Estratégico del Ejército 2018-2020

1.1.Mejora del planeamiento estratégico en el Ejército

Las lineas maestras para mejorar el proceso de planeamiento estratégico reflejado actualmente
en el Plan Estratégico del Ejército 2018-2020, que a la vez potencie las acciones de mejora de la
fuerza operativa; comprende en un inicio la organizacion y proyeccion del planeamiento del
sector Defensa y luego las acciones coordinadas con el sector Economia para el sustento

presupuestal.

Las particularidades para la mejora del planeamiento estratégico en el Ejército, presentadas a
manera de una linea de tiempo, son las siguientes: (1) sustento metodolégico del planeamiento
estratégico en el instituto, para asegurar el alineamiento de objetivos a través de una politica
institucional de largo plazo; (2) planeamiento de cardcter multianual que prescinda de los
limites temporales establecidos por el Ceplan; (3) integracion de una unidad de cumplimiento

para el monitoreo del referido planeamiento (ver gréafico 10).
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Gréfico 10. Linea de tiempo de la propuesta de planeamiento institucional

ALINEAMIENTO
MULTIANUAL

Unidad de
Cumplimiento
Plan Operativo
Sustento InsﬁtuFionaI
Presupuestal |

Proceso de ! COMPONENTE
Transformacion | INSTITUCIONAL

Planeamiento por
Capacidades

Plan de Desarrollo
Institucional

COMPONENTE
TEORICO

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.2.Desarrollo del PDI con bases en el proceso de transformacion de la fuerza

El proceso de planeamiento estratégico en el Ejército del Pert debe tener un horizonte de largo

plazo de mas de diez afios (proyectado al 2030), priorizando la mutacion hacia una entidad

preparada para contribuir a enfrentar las amenazas a la seguridad nacional y con capacidad para

asumir y desarrollar los nuevos roles determinados por los cambiantes escenarios que se prevé

gue ocurran en el &mbito de la seguridad nacional.

La estrategia busca fortalecer la interrelacion entre el Pesem del sector Defensa y el PEI del

Ejército, con empleo de un documento de manejo institucional, como es el PDI, la Directiva N°

001-2017-CEPLAN/PCD, considera que esta vinculacion también debe hacerse con planes de

otros niveles: «A nivel institucional, los objetivos expresados en los PEI, para su

implementacion en los POI, se articulan con los objetivos estratégicos de los PESEM, PEM,

PDRC o PDLC, segun corresponda el tipo de entidad».

Los componentes del PDI se muestran a continuacion, en el gréfico 11.
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Gréfico 11. Componentes del PDI
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Fuente: Elaboracién propia, 2017.

El PDI es el proceso mediante el cual se toma decisiones en una organizacion; en el Ejército se
obtiene, procesa y analiza la informacién, interna o externa con el fin de evaluar la situacién
presente de la institucion, asi como su nivel de competitividad, con el propdsito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento institucional hacia el futuro de largo plazo. Por lo tanto, el
PDI debe contener la visién y orientacion de la institucién para el horizonte de largo plazo al
2030, el cual tendra el caracter de politica institucional. Ademas, debe contener los objetivos

institucionales, los indicadores, los macroproyectos institucionales y la planificacién plurianual.

El grafico 11 muestra los componentes que se considera deben definir las estrategias de un PDI:
la recurrencia al diagnostico de la implementacion; la continuidad en el desarrollado del modelo
de transformacion de la fuerza definido para el Ejército; las consideraciones de los modelos de
transformacidn extranjeros, asi como de la metodologia del Ceplan; y finalmente, las mejoras de

fondo y de forma que estos analisis pueden incorporar al proceso de implementacién del PDI.
1.3.Desarrollo y completamiento del planeamiento por capacidades

Actualmente, las Fuerzas Armadas del Perl se encuentran inmersas dentro de un proceso de
planeamiento que considera una concepcion estratégica que requiere el empleo de ciertas

capacidades militares de la fuerza conjunta, para garantizar la defensa y contribuir al desarrollo,

en cumplimiento del mandato constitucional y las normas legales del sector.
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Parte de estas normas legales sectoriales son los roles institucionales asignados a las Fuerzas
Armadas. Los roles que asume el Ejército son los siguientes: (a) garantizar la independencia,
soberania e integridad territorial; (b) participar en el orden interno; (c) participar en el sistema
nacional de gestion del riesgo de desastres; (d) participar en la politica exterior; (e) participar en

el desarrollo nacional.

De acuerdo con los roles mencionados, se han planteado capacidades militares, que la Directiva
General N° 05-2017-MINDEF-SG/VPD/DIGEPE/DIPPED del 6 de julio de 2017 entiende
como la «habilidad resultante de la integracion de un conjunto de factores que permiten aplicar
procedimientos operativos para lograr un efecto militar deseado en el nivel estratégico,
operacional o tactico en la ejecucion de operaciones y acciones militares para enfrentar
amenazas, desafios y preocupaciones en el cumplimiento de los roles estratégicos». EI primer
nivel de capacidades son las “fundamentales”, que sirven para “orientar técnicamente el disefo
de la estructura y magnitud de la fuerza que se requiere para el cumplimiento exitoso de sus
roles y misiones asignadas”, y que en el caso del Ejército son (1) comando y control; (2)

inteligencia; (3) movimiento y maniobra; (4) fuegos; (5) proteccion y (6) sostenimiento.

Gréfico 12. Componentes del planeamiento por capacidades en el Ejército
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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La conjugacion de los roles institucionales y las capacidades militares previstas permiten

establecer el tipo y dimension de la fuerza que se necesita para afrontar los escenarios previstos;

esta fuerza debe tener un caracter de fuerza operativa multimision. Este proceso, detallado

parrafos arriba, es reflejado en el gréafico 12, generando valor para la defensa.

Para el completamiento del planeamiento de fuerzas por capacidades se recomienda:

A nivel del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas:

o Alcanzar la aprobacién por parte del Mindef del Proyecto de Capacidades Militares

(Procam), resolucion que establecera el completamiento del arbol de las capacidades
militares conjuntas.

Los avances en la elaboraciéon de la doctrina conjunta y las adquisiciones militares
orientadas con este fin requieren de una adecuada implementacion de los factores
militares de las capacidades.

Planificar los procedimientos de articulacion entre las necesidades militares propuestas
con la cobertura presupuestal, de tal manera que los sectores del Estado que manejan el
presupuesto de las instituciones internalicen el concepto de que la capacidad militar y
los nuevos roles de las instituciones armadas requieren de los recursos suficientes para

asegurar el cumplimiento de las metas establecidas.

A nivel Ejército del Perd, se recomienda dar cumplimiento a tres acciones que permitan

completar el planeamiento por capacidades a nivel instituto: (1) completar el arbol de

capacidades militares, (2) contrastar las capacidades fundamentales o conjuntas y las

capacidades militares con los escenarios previstos en donde actuaran las Fuerzas Armadas,

(3) desarrollar un programa priorizado de objetivos de capacidad militar (ver tabla 13).

Tabla 13. Acciones para completar planeamiento por capacidades en el Ejército

N° ACCIONES PARA COMPLEMENTAREL DETERMINAR
PLANEAMIENTO POR CAPACIDADES

1 COMPLETAR ARBOL DE CAPACIDADES « C. Conjuntas
« C. Fundamentales
= C. Operacionales en
Nivel 1,2y 3
2 CONTRASTAR CAPACIDADES FUNDAMENTALES Y « Defensa Externa
CAPACIDADES OPERACIONALES CON ESCENARIOS (TOS, TON, TONO).
(ESTRATEGICOS Y OPERACIONALES) Orden Interna.

Riesgos y Desastres
Politica Exterior
Desarrollo Nacional

3 PROGRAMA PRIORIZADO DE OBJETIVOS DE
CAPACIDAD MILITAR

Sistemas de Armas
Infraestructura
Personal

Doctrina

Apoyo Logistico

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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2. Lineamientos para el sustento presupuestal

2.1.Presupuestos por resultados

El Ceplan, a través de su derogada Directiva N° 001-2014-CEPLAN/PCD, proponia que el
tiempo a tomar en cuenta para los PEI es de tres afios (estos configuran los objetivos), los
mismos que deben ser desconcentrados en los POI (en donde se ubican las actividades), y estos
soportarse en los presupuestos institucionales, de tal forma que el alineamiento interno entre
estos tres componentes termina generando resultados medibles. No obstante, el disefio de las
estrategias contribuye por su lado a la propuesta de incorporacién e implementacién del proceso
de transformacion de la fuerza en el Ejército, medible en el PDI, vinculado al Pesem de

Defensa.

2.2.Parametros para el control de resultados y presupuestos historicos

El planeamiento estratégico inicialmente debe sustentarse en una linea de base cuantitativa de la
cual carece el Ejército, por lo que en el proceso de transformacion se tomara como referencia
cualitativa el desarrollo de dos procesos inacabados: el disefio del planeamiento por capacidades
y la formulacion del presupuesto institucional. El Ejército no ha definido un presupuesto para la
implementacion del proceso de transformacion de la fuerza por lo que al 2030, los PEE deben
incorporar presupuestos para el cumplimiento de los objetivos vinculados a este, especialmente
enfocado a desarrollar y fortalecer las capacidades identificadas como prioritarias para el
desarrollo de una fuerza engranada con los nuevos roles y con capacidad para hacerle frente a

las nuevas amenazas.

2.3 Propuesta de interaccion del planeamiento y presupuesto institucional

El gréfico 13 detalla la forma como se ordena el proceso estratégico institucional, estableciendo
el alineamiento del planeamiento por capacidades, contenido en el PDI, con el desarrollo del
planemaiento de desarrollo institucional econémico y financiero (En donde se articula el disefio
de la fuerza con las inversiones a través de la programacion); enlazando el presupuesto a travez
del planeamiento operativo institucional (Inluye la labor de presupuesto y ejecucion) por cada
afio. La articulacién de los objetivos se sustenta en las politicas y estrategias del sector Defensa,

que se integran a los lineamientos del proceso de transformacion proyectado a diez afios.
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Gréfico 13. Interaccion del planeamiento con el presupuesto
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Fuente: Elaboracion Ejercito Argentino, 2014.

El seguimiento y evaluacion del plan estratégico del Ejército debe tener en cuenta toda esta
secuencia, de tal forma que al mismo tiempo que se cumple con el proceso de transformacion de
la fuerza, medido con indicadores, se contribuye a conseguir los objetivos establecidos en el
Pesem de Defensa.

En ese sentido, el proceso de transformacion contenido en las politicas institucionales no es
ajeno a las politicas del sector, sino que mejora su evaluacion y transparenta la gestion de la
institucion, mostrando el destino de los recursos publicos y la contribucion a la implementacion
de estrategias con enfoque en el servicio al ciudadano, tanto brindando seguridad contra
amenazas externas y el control del territorio, como apoyando las acciones gubernamentales de
desarrollo sostenible, especialmente en situaciones donde desborda la capacidad del Estado para

el control interno de zonas convulsionadas o afectadas por desastres naturales.
3. Incorporar el proceso de transformacion de la fuerza en el Ejército del Peru
Las fuentes tomadas para el desarrollo de este subcapitulo son las entrevistas a expertos de la

Direccion de Planeamiento del Ejercito (Organo de asesoramiento del Estado Mayor General
del Ejército) y el estudio tedrico-casuistico efectuado.
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La saturacion de estas entrevistas definio los aspectos concernientes al lineamiento vinculado a
la incorporacion del proceso de transformacion de la fuerza en el Ejército en su plan de largo

plazo, denominado PDI.

3.1.Tendencias reveladas en las entrevistas a expertos de la Diplane

3.1.1. Tendencias con respecto al planeamiento estratégico

Las entrevistas han destacado una nueva tendencia en el Ejército que ha pasado del
planeamiento estratégico enfocado a los servicios (seguridad) hacia el Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas; hacia un enfoque multidimensional de servicios de seguridad, considerando
como beneficiarios a los ciudadanos. Igualmente, en el planeamiento funcional el Ejército ha
establecido cinco roles, de los cuales dos son dirigidos hacia el ciudadano, aunque todos

engloban el concepto de seguridad a la sociedad en su conjunto.

Los entrevistados han destacado que el planeamiento estratégico, como proceso dinamico, se
realiza en sintonia con la evolucion sociopolitica del pais; de esta manera, las Fuerzas Armadas
en la actualidad orientan el desarrollo de su fuerza, no solamente enfocandola al cumplimiento
de su rol exclusivo (monopolio de la fuerza) para contingencias del frente interno o externo,
sino también conceptualizdndola en un empleo polivalente, es decir, con una capacidad militar
gue puede ser empleada principalmente en la gestion de riesgos de desastres y apoyo a la

politica internacional de desarrollo del pais.

Este objetivo, de acuerdo con los entrevistados, esta vinculado al proceso de modernizacion de
la gestion del Estado, que tiene como finalidad fundamental la obtencion de mayores niveles de
eficiencia del aparato estatal, de manera que se logre una mejor atencién a la ciudadania,

priorizando y optimizando el uso de los recursos publicos.

Es mas, en el caso del Ejército, el planeamiento funcional se realiza con un enfoque por
capacidades y su obtencion normalmente es de periodos mayores a los de un gobierno,
originando una implementacion escalonada a mediano plazo. Ademas, el Ejército esta cuidando
gue su PEE esté mejor alineado al PEI del pliego Defensa, lo que ha llevado a que el Alto
Mando tome decisiones y ejecute aspectos planeando al mediano y largo plazo, evidenciando

que se esté desarrollando desde afios anteriores un “Proceso de Modernizacion del Ejército”.
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3.1.2. Tendencias con respecto al presupuesto

A pesar de estos avances, resulta importante para los expertos del Ejército que el presupuesto se
vincule directamente con la planificacion, por lo que la reforma parte del programa presupuestal
de Mindef. Ademas, este presupuesto es reducido con tendencia a decrecer y se asigna de
acuerdo al monto de los presupuestos anteriores. Por el momento, esta falencia origina el
incumplimiento de metas, perdiendo los planes credibilidad, que se refleja en la evaluacién de
indicadores, los cuales también presentan dificultad para el seguimiento y evaluacién, causando
que los planes estratégicos se reprogramen en algunos casos. Esto, igualmente, impide tomar
decisiones al Alto Mando sobre temas neuralgicos dentro del actual “Proceso de modernizacion

de la fuerza”.

3.1.3. Tendencias con respecto al modelo de transformacion de la fuerza

La adopcion del modelo de transformacion de la fuerza debe implicar un avance significativo de
la fuerza proyectada, de tal manera que su capacidad defensiva coincida con su capacidad
disuasiva. En ese sentido, sefialan los entrevistados, las futuras adquisiciones que se realicen

deben ser para tener una fuerza polivalente, que pueda afrontar satisfactoriamente.

Por otro lado, segin los encuestados, el planeamiento institucional requiere de un periodo
mayor al de un gobierno, lo que va originar que se realice un planeamiento para una
implementacion a largo plazo de manera escalonada. Esta afirmacion se respalda en la
concepcidn de que la adaptacion del proceso de transformacion en el Ejército requerird de una
gran cantidad de dinero, que el Gobierno no esta en la capacidad de desembolsar en un solo

periodo, pero se debe de realizar un planeamiento de la implementacion, mayor a cinco afios.

Los entrevistados han coincidido en afirmar que los lineamientos estratégicos que se pueden

incorporar al proceso de implementacidn estratégica en el Ejército, con el fin de potenciar el

proceso de transformacion de la fuerza, son los siguientes:

e Mejorar el planeamiento funcional y articulacién al proceso de planeamiento del Ceplan

e Implementar nuevas herramientas de gestion para optimizar los recursos de la institucion:
(1) gestion por procesos; (2) presupuesto por resultados; y (3) incorporar las tecnologias de

la informacion, y desarrollar un planeamiento multianual
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Estos lineamientos estratégicos determinados de las entrevistas a expertos confirman su validez,
pues resultan compatibles con las estrategias del proceso de transformacion desarrollados en los

avances tedricos de la materia y el estudio de aspectos en comun de los casos estudiados.

3.2.Estrategias para el disefio de un proceso de transformacion en el Ejército del Peru

3.2.1. Institucionalizacion del PDI basado en el proceso de transformacion

Por la naturaleza polifuncional que tiene el Ejército en la actualidad, enfocado en la defensa
nacional y, al mismo tiempo, en el apoyo al desarrollo, y la necesidad de modernizar su fuerza
para atender esos espacios, necesita de un documento de gestion que sirva de eslabon entre el
Pesem y el PEI, con lo que aseguraria no solo la implementacion del proceso de transformacién
de la fuerza, sino la consolidacion y sostenibilidad del mismo. Esto quiere decir que dicho
proceso debe institucionalizarse como politica en el PDI y desmembrarse en objetivos
estratégicos en los planes estratégicos institucionales, para luego implementarse en los planes

operativos institucionales que se desarrollen en el largo plazo.

El Plan Bolognesi 2012-2021, Resolucion de Comandancia General N° 698436 CGE/DIPLAN
del 9 de julio 2012 (aprueba la aprobacidon del PDI), reconoce que las politicas institucionales se
concretan en los planes estratégicos institucionales (PEI) y los planes operativos institucionales
(POI), por lo que el proceso de transformacion de la fuerza debe sostenerse como una politica
institucional dentro del Ejército, sostenida formalmente en el PDI, aunque expresadas en etapas

de implementacion y consolidacion, con objetivos institucionales de largo plazo.

3.2.2. Establecimiento de factores de importancia en el proceso de transformacién de la

fuerza

En concordancia con lo definido en el capitulo de la transformacion de la fuerza del presente

trabajo de investigacion, se deben definir algunos aspectos de importancia para dar forma al

planeamiento de este proceso de transformacion de la fuerza, presentando a continuacion las

respuestas a tales requerimientos:

e Latransformacion de la fuerza contenida como politica institucional en el PDI del Ejército e
implementada por tramos en los PEI permitird sostener en la practica un presupuesto

multianual para el cumplimiento de este proceso (organizado en etapas).
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Los vectores propuestos que sefialaran las areas de importancia sobre las cuales se

formularén politicas institucionales, objetivos, metas e indicadores, son los siguientes:

o Doctrina: Es el vector principal y motor de la transformacion, requiriéndose para ello la
adopcidén de un modelo operacional propio acorde con la realidad nacional, el territorio
propio y las amenazas existentes.

o Reorganizacion de la fuerza operativa: A través de un inicial proceso de reduccion de la
fuerza a niveles adecuados para las misiones asignadas y posteriormente una
modernizacion de las organizaciones a estandares OTAN.

o Modernizacién del material: Implica la adquisicién de material que permita equipar la
fuerza en concordancia con la doctrina adoptada y las organizaciones disefiadas.

o Profesionalizacion de la fuerza: Implementando las tropas profesionales en la
institucion, dejando un minimo porcentaje para el servicio militar voluntario como
cantera de tropas profesionales.

o Educacion y Entrenamiento: Base fundamental para alcanzar la fuerza profesional que
se espera obtener dentro de la institucion, la misma que debe alcanzar estdndares
universitarios y técnicos en concordancia con la legislacién nacional.

o Interoerabilidad, buscando la homogeneidad de sistemas y estandarizacion de
procedimientos entre los distintos fuerzas comoponentes de las FFAA, que permitan
emplearlas de manera eficiente.

o Gestion de Recursos Humanos: Debido a que el proceso de reduccién de la fuerza no
implica la reduccion de efectivos, sino un proceso de reasignacion de los mismos, por lo
cual es necesario implementar procedimientos de gestion adecuados de personal.

o Gestion administrativa: Orientada a la reduccién de la organizacion militar
administrativa, sobredimensionada actualmente, y con superposicion de funciones y
responsabilidades.

o Logistica integrada: Que permita disponer de una adecuada corriente de abastecimiento
y tienda a las estandarizaciones de equipos y armamento en las Fuerzas Armadas.

En este proceso de trasformacion de la fuerza, es necesario definir desde el inicio del

planeamiento la conformacion y los atributos de la fuerza como producto mas importante de

este proceso. Para tal efecto, se propone que la fuerza disponga de los siguientes atributos:

o Capacidad de proyeccion: A través de este atributo, la fuerza poseera la capacidad de
proyectarse desde sus bases de acantonamiento (fuertes militares al exterior de las
ciudades, con alta concentracion de unidades), hacia diferentes partes de territorio en
donde el Estado le asigne misiones, dejando de lado el modelo de despliegue de la

fuerza en ciudades de importancia para ejercer funciones de control interno.
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Alta profesionalizacion: Puesto que se dispondré de personal correctamente instruido,
entrenado y altamente especializado, donde el personal de servicio militar solamente
cubrird un equivalente entre el 20% y 30 % de los efectivos necesarios.

Alto nivel de alistamiento: Basados en la profesionalizacion de la fuerza, se dispondra
de unidades con efectivos completos, dejando la alta dependencia de la fuerza en el
proceso de movilizacion de tropas.

Disponibilidad inmediata de las fuerzas: Producto de un adecuado contraste de las
capacidades de la fuerza con los escenarios que se prevén se presenten en el futuro,
dejando la dependencia tradicional de traslado de fuerzas de otro escenario (teatro de
operaciones), para completar el nivel de fuerza requerido en las operaciones.
Polivalencia: Entendida como la capacidad que dispone la fuerza para cumplir los roles
y misiones, presentando para tal efecto un modelo de polivalencia de la fuerza basado en
brigadas disefiadas para actuar en diferentes espectros del conflicto; por lo tanto, con

diferentes capacidades operacionales, como podemos apreciar en la tabla 14.

Tabla 14. Tipologia de las grandes unidades del Ejército en el espectro de las operaciones

GRANDES UNIDADES ROLES ASIGNADOS AL EJERCITO DEL PERU

Tipo de Brigada Prevista en Defensa de Orden Gestion de Politica Desarrollo

la Reorganizacion de la Integridad y Interno Riesgo de Exterior Nacional

Fuerza Soberania (En Apoyo a Desastres

la PNP)

Brig Acorazada 4 2

Brig Caballeria 3 3 2

Brig Mecanizada 3 3

Brig Multipropoésito 3 2

Brig de Selva 8 3 2

Brig de Montaria 3 3 2

Brig de FFEE 2 3 4

Agrup Apyo Fuegos 4 3 2

Agrup Apyo Cmbte 4 3 2

Brig Apyo Admtvo 3 2

Brig Emergencias 2 3
Mision principal -
Mision secundaria 2
Mision complementaria 3
Mision excepcional 4

Fuente: Elaboracion propia, basada en el modelo colombiano de transformacién de la fuerza, 2017.
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Tomando como referencia el modelo colombiano de proceso de transformacion de la fuerza
operativa, el Ejército del Pert puede distribuir los roles entre las brigadas que lo integran de la
siguiente forma, conservando un componente estrictamente militar encargado de la defensa y
seguridad nacionales, pero desarrollando con bastante amplitud las funciones de apoyo al
desarrollo nacional, la gestion de riesgo de desastres y apoyo en el mantenimiento del orden

interno.

3.2.3. Hoja de ruta de la transformacién de la fuerza

Si bien en el proceso de transformacion no existe un orden predeterminado para todo tipo de

escenarios, la naturaleza del Ejército, asi como de las amenazas y riesgo que le toca gestionar,

genera un orden de prioridades en la implementacién de estrategias, acciones o tareas dentro de

cada dependencia. El proceso de transformacion de la fuerza operativa del Ejército se expresa

en la politica institucional de este y se describe en los lineamientos de dicha politica, los mismos

gue requieren del desarrollo de acciones que asegure su implementacion y efecto expansivo en

todas las dependencias:

e Planificar el proceso de transformacion de la fuerza a través del PDI

e Propiciar la participacion y apoyo de la parte politica en este planeamiento para alcanzar
estatus de politica de Estado

e Desencadenar el proceso de transformacion para adaptarse a las nuevas realidades y darle
nuevas capacidades al instituto

¢ Planificar e impulsar la actualizacion de la doctrina militar, segin los recursos disponibles y
la proyeccion de su evolucion al 2030

¢ Impulsar racionalizacién y disminucién de la estructura operativa

e Actualizacion de la doctrina militar, segun los recursos disponibles y la proyeccion de su
evolucion al 2030

¢ Planificar la fuerza con un énfasis en la interoperabilidad, los sistemas de armas combinadas

¢ Planificar la renovacion de equipo militar para adquirir material moderno, impulsando a la
vez el desarrollo cientifico por transferencia de tecnologia

e Fortalecer el sistema de educacién y entrenamiento, con tecnologias modernas, en todos los
estamentos de la organizacion

e Normatividad para la profesionalizacion de la funcién militar en todos los estamentos
(oficiales, técnicos, suboficiales y tropa), engranada dentro del sistema nacional de gestion

de recursos humanos
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o Diagnostico situacional de la disposicion de recursos dentro del Ejército, que sirva de linea
de base

o Desarrollo de la gestion por procesos, el seguimiento y evaluacion, y la mejora continua,
enfocada en el servicio al ciudadano

e Restructuracion y racionalizaciéon organizacional de la Organizaciéon Militar Administrativa
(OMA) del Ejército

Segun la reciente directiva del Ceplan, la politica institucional orienta el planeamiento
estratégico institucional. Aunque este resulta involucrar un plazo minimo de tres afios, el
proyecto de desarrollo institucional debe asegurar un horizonte de tiempo mas amplio, aunque
disefiado con la misma metodologia de dicho centro. La definicion de los indicadores y metas
igualmente deben orientarse segun las técnicas de las fases de seguimiento y evaluacién

consideradas por el Ceplan.

4. Unidad de cumplimiento

La unidad de cumplimiento reline tres procesos que se retroalimentan permanentemente con el

fin de mantener el alineamiento con los objetivos del sector y los lineamientos estratégicos:

e Proceso de elaboracion del diagndstico situacional del Ejército, que permite mantener un
control sobre la linea de base y, a partir de alli, definir el analisis estratégico

e Proceso de monitoreo o seguimiento del proceso de implementacion de los PEI alineados al
lineamiento estratégico desarrollados en el PDI, con el fin de reformular las estrategias que
necesitan fortalecer o cambiarse y generar un sistema de control de la gestion del Ejército
para la transformacion de la fuerza

e Proceso de evaluacion, que permite definir brechas a partir del resultado de las acciones
tomadas y las metas que se pretende alcanzar a largo plazo, a partir del cual se genera
propuesta de mejoras focalizadas o integrales, dependiendo de la amplitud de la brechay la

disposicion de los medios (ver gréfico 14)

Los efectos de los lineamientos en el planeamiento estratégico del Ejército serdn dos
importantes: (1) El fortalecimiento metodolégico del PEE, segun los pardmetros del Ceplan para
su disefio y seguimiento; y (2) el alineamiento del proceso de transformacion de la fuerza con el
PEE.
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La aplicacion de la herramienta delivery unit ha permitido la priorizacion de las estrategias
desarrolladas en la hoja de ruta; generard al final un modelo de organizacién para impulsar estas
estrategias, gestionar eficientemente de los recursos, especialmente humanos y econdmicos, que

le asegure la sostenibilidad de las fuerzas, que son el resultado del proceso de transformacion.

Gréfico 14. Unidad de cumplimiento del plan estratégico de transformaciéon

| = Actualizacion delalinea de baze

e Diagndstico |

- Analiziz estratégico

— Feformulacion de estrategias

NMonitoreo |

Director

- Cuadro demando integral

- Analiziz debrechas

— Evaluacién

1 - Propuestademejoras

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Una Oficina de Cumplimiento tendra a cargo el proceso de Direccion, el cual ain no se ha
institucionalizado, pero que si ha sido considerado como una funcion de la Jefatura del Estado
Mayor General del Ejército. Esta Oficina constituiria un 6rgano de asesoramiento del Alto
Mando, que basicamente llevard un control y reportard los avances en el cumplimiento de la

politica institucional, asi como de sus lineamientos, contenidas dentro del PDI.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Respecto de la pregunta especifica 1, los aspectos de la gestion que en el Ejército han

dificultado el seguimiento y evaluacién del nivel de cumplimiento del objetivo de

modernizacion de la fuerza contenido en el Plan Estratégico Institucional 2013-2016, se pueden

resumir en dos. De un lado, las deficiencias metodoldgicas que provocaron una falta de

alineamiento de los objetivos estratégicos institucionales con los objetivos del sector Defensa y,

de otro lado, un planeamiento institucional de largo plazo que recoja la necesidad de modernizar

la fuerza operativa en el largo plazo. En ese sentido, estos aspectos pueden describirse de la

siguiente manera:

El proceso de elaboracion del Plan Estratégico Institucional 2013-2016 fue un primer
intento, con meridiano éxito, de orientar a la institucién hacia la modernizacion de su fuerza
operativa. Las limitaciones en la disposicion de los recursos econémicos, las dificultades en
la implementacion de lo planificado y las serias deficiencias en el seguimiento y control de
los avances redujeron significativamente la confianza en este tipo de herramientas de
gestion publica y disminuyeron al mismo tiempo la credibilidad en las proyecciones de
mejora a los que estos apuntaban.

Fundamentalmente, estos hechos tienen su explicacion en las limitaciones metodoldgicas
que se detectaron en el disefio del referido plan estratégico institucional, desde su
consistencia y coherencia interna y externa en la falta de alineamiento con los objetivos del
sector Defensa, contenida en su propio plan estratégico sectorial. A esto se sumé la
inexistencia de una politica institucional que defina cémo iba a desarrollarse la
modernizacion de esta entidad en todos sus aspectos y en donde esta iba a estar contenida.
Con todas esas deficiencias, el Ejército reformulé su PEI 2017-2019, aunque heredando
varias de las limitaciones de su antecesor, incorporando lineas de base e indicadores que no
son compatibles con los objetivos, desligados de los objetivos del sector y condicionando
sus acciones a la iniciativa de otros sectores. Nuevamente, la medicion de sus avances sera
un proceso complejo y sin resultados tangibles, y por ende un documento prescindible para

la toma de decisiones.

Respecto de la pregunta especifica 2, la determinacion de las lineas estratégicas que contiene el

modelo de transformacion de la fuerza aplicada en otros paises que pueden ser incorporadas en
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la etapa de disefio del Plan Estratégico del Ejército 2018-2020, se centra esencialmente en un

proceso de modernizacion paulatina de la fuerza operativa.

Proceso que ira desde la actualizacion de la doctrina y la educacion militar hasta los programas

de adquisicion de armamento, que fortalezcan las capacidades del personal militar para hacer

frente a escenarios adversos, tanto en el frente externo como interno. En ese sentido debemos
considerar las siguientes premisas:

e Por la envergadura de sus fines, el Ejército necesita incorporar como columna vertebral de
su planeamiento el proceso de transformacion de la fuerza, secuencial y sistematicamente,
pero en un horizonte mayor a los tres afios, por lo que el planeamiento multianual se
presenta como una necesidad, mas que como una opcidn, sobre la base de un correcto
alineamiento a los objetivos del sector, asi como del presupuesto de este. En ese sentido, la
reformulacion de su PDI o Plan Bolognesi se convierte también en una necesidad
apremiante.

e El Ejército ha hecho esfuerzos por incorporar la nueva corriente de transformacion de la
Fuerza, iniciando con la fase de adaptacion, aunque este incluso constituye un proceso
inacabado y no exento de politicas gubernamentales que lo regresen a sus inicios. Ante esto,
un analisis prospectivo propio, un planeamiento estratégico y presupuestal multianual, asi
COmo una reorganizacion corporativa sustentada en procesos, deben ser los lineamientos
maestros de su proceso de transformacién, complementando con el alineamiento de los

objetivos sectoriales y la aplicacion de la metodologia de seguimiento.

Respondiendo a la pregunta principal, los aspectos de la gestién que pueden mejorarse en la
elaboracién del Plan Estratégico del Ejército 2018-2020, para alcanzar el objetivo de
mejoramiento de la capacidad operativa del componente terrestre, como se ha manifestado son
la incorporacién de la metodologia en el disefio de los objetivos, metas e indicadores, asi como
la consideracién del desarrollo de un plan de desarrollo institucional que reemplace al actual

Plan Bolognesi, pero incorporando el modelo de transformacion de la fuerza exitosamente en

varios paises. De esta manera debemos tener en cuenta los siguientes aspectos.

e Los lineamientos estratégicos propuestos en este trabajo de investigacion tienen por
finalidad que el planeamiento estratégico institucional alcance metas y objetivos concretos,
incidiendo para ellos en sus principales problemas como la falta de coherencia y
consistencia del planeamiento institucional, la temporalidad de los planes, la falta de
permanencia de las politicas institucionales, la falta de priorizaciéon en el desarrollo de
planes de modernizacién institucional, y la falta de metodologia militar para planificar estos

cambios.
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Es asi que los lineamientos propuestos se orientan al desarrollo de un plan de carécter
multianual con mayor proyeccion en el tiempo (plan de largo plazo), con objetivos que
superen los periodos de gestion institucionales y los periodos de gestion gubernamental;
la integracién de una unidad de cumplimiento para el monitoreo del referido plan,
priorizando las estrategias y campos que coadyuven a lograr las metas propuestas en los
objetivos multianuales; y finalmente el sustento del plan en los lineamientos del proceso de
transformacién emprendido en otros ejércitos, adaptandolos a nuestra realidad existente.
Estos lineamientos deben permitir que efectivamente se alcance un cambio en el
planeamiento institucional, que alcancen objetivos y metas concretas, que sea medible con
indicadores claramente medibles, lo cual inicialmente permita el seguimiento y evaluacion
de dicho proceso. Esto representa una primera etapa de transparencia de la gestion en el
Ejército y de integracion con otros sectores.

En definitiva, el trabajo de investigacion cualitativo ha permito describir el diagnostico de la

forma como se lleva a cabo en el Ejército; no obstante, los vacios detectados en la etapa de

planeamiento abren una oportunidad para incorporar un modelo de avanzada para el mejor

empleo de la fuerza operativa, a partir del establecimiento de un orden de desarrollo, asi como

un horizonte de cobertura en la defensa de la seguridad y defensa nacional.

El proceso de modernizacién del Estado que se ha emprendido hace poco mas de una década es,

igualmente, una oportunidad para que el Ejército reformule su naturaleza institucional,

integrandola mas a los sectores, mediante los sistemas de administracion pablica, y generando el

respaldo presupuestal para sus acciones y la sostenibilidad del cumplimiento de su funcién

constitucional.

2. Recomendaciones

Desarrollar planes multianuales sustentados en objetivos que permitan alcanzar al Ejército
los estandares y lineamientos del proceso de transformacion de la Fuerza, para alcanzar las
capacidades establecidas en su linea de base. Es claro que la forma de implementacién de
los objetivos sectoriales e institucionales planteados por el Ceplan es muy distinta a la forma
como se da cumplimiento a lo presupuestado por el Ministerio de Economia y Finanzas, por
lo que un Plan de Desarrollo Institucional que reconozca esta realidad resulta relevante para
el cumplimiento de las metas establecidas en el proceso de transformacion de la fuerza

operativa.
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En ese sentido, se debe desarrollar igualmente presupuestos multianuales, que se encuentren
alineados a los planes multianuales, que respondan al cumplimiento de los nuevos roles, al
mismo tiempo que fortalece su capacidad disuasiva. Como consecuencia de lo expuesto,
resulta importante la generacion de planes multianuales que aseguren la continuidad de las
acciones tendientes a la modernizacion de la fuerza, con partidas presupuestales

comprometidas en el largo plazo, que justifiquen el desarrollo de politicas institucionales.

Incorporar la metodologia del seguimiento en el disefio del Plan Estratégico del Ejército,
que se aplica en el Sistema Nacional de Planeamiento del Estado Peruano, liderado por el
Ceplan. Si bien existe una reciente derogatoria de la principal directiva del Sistema Nacional
de Planeamiento, resulta importante cumplir con la metodologia de disefio de objetivos,
acciones, metas e indicadores del Ceplan, puesto que el resto de sectores del Estado la esta
incorporando, de tal forma que esto refleje una mejor integracién y transparencia en la
gestion. Asimismo, institucionalizar esta etapa de seguimiento en la incorporacion de una

Oficina de Cumplimiento.
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Anexo 1. Herramientas para la evaluacion de los procesos de transformacion

Entrevista a expertos de la Diplane

La presente entrevista tiene por objeto determinar los aspectos del planeamiento estratégico de
la gestion puablica que pueden mejorarse con el fin de hacer més eficaz la elaboracién del Plan
Estratégico del Ejército 2018-2020; principalmente en el mejoramiento de la capacidad
operativa del componente terrestre. Usted ha sido considerado por su amplia experiencia en el
desarrollo del proceso estratégico y por el conocimiento de las fases del planeamiento.

Evaluacion de los componentes del proceso de transformacion de la fuerza operativa del EP

Modificacién en la
forma como se ¢Quién considera debe lider el proceso | El poder Los
emplea la fuerza en el | de transformacion en el Per(? politico | militares

campo de batalla

Transformacion Ambos

¢Considera que la vision del EP es una
visién consensuada y compartida por Si No A medias
tos los altos mandos?

Vision - - - -
¢Considera que existe un compromiso
de todos en el EP en lograr la vision Si No A medias

actual de la institucion?

¢Ha desarrollado el EP un proceso de
transformacion que le asegure tener
una fuerza que le permita responder a
un escenario de guerra futura?

Si No A medias

¢Ha asumido el EP como un
imperativo la necesidad de contar con
el apoyo de la ciudadania para su
transformacion?

Si No A medias

Objetivos ¢Ha generado el EP un sentimiento de

adhesion de todos los peruanos? Si No A medias

¢Considera que el EP es percibido
como una institucion fundamental y Si No A medias
propia de todos los peruanos?

¢Considera que la administracion
racional de la fuerza se hace con
responsabilidad social, integrada a la Si No A medias
comunidad, de forma participativa y
colaborativa con el desarrollo del pais?

Califique la planificacion de la gestion
estratégica institucional Bueno | Regular Malo

Califigue la actualizacion y el
desarrollo de la doctrina operacional Bueno | Regular Malo

Proyectos Califique la actualizacion del sistema
educativo Bueno | Regular Malo

Califique la adquisicion de tecnologia
mediante sistema de armas y equipos

Bueno | Regular Malo
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Univalente Polivalente 1
Determinado por la geografia Con capacidad de proyeccion 2
Con unidades incompletas Con unidades completas 3
Gran dependencia de la movilizacion Poca dependencia de la movilizacion 4
Sistema Operativos no integrales Sistema Operativos Integrales 5
Poca operacionalidad Mayor disponibilidad 6
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