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Resumen ejecutivo

La investigacion titulada “Propuesta de proceso de comunicacion estratégica para el
fortalecimiento de la reputacion del Ejército” se sustenta en el reconocimiento tedrico de que la
comunicacion institucional puede contribuir al cumplimiento de la misidn, integrandose en la
estrategia de la organizacion, con el fin especifico de fortalecer la reputacion institucional. Esto
quiere decir que las funciones de las &reas de comunicaciones e informaciones deben ir mas alla

de las que tiene una oficina de prensa.

El proceso de comunicacion estratégica que establece el mapa de procesos del Ejército se
encuentra a cargo de la Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE), aunque en la practica
desarrolla funciones basicamente de trasmision de informacion de las actividades institucionales
con el empleo de medios digitales y, en menor medida, usando materiales impresos. Ademas, si
esto sucede a nivel operativo, en el &mbito estratégico se detecta un divorcio marcado entre los
procesos aparentemente vinculados a la comunicacion que desarrolla en la practica y el objetivo
estratégico definido desde el Estado Mayor del Ejército, que se encuentra plasmado en su plan

estratégico.

La definicion de esta problematica permite determinar, basada en el desarrollo tedrico y en la
metodologia cualitativa, una solucion enfocada en el disefio de un proceso de comunicacion
estratégica, bajo el enfoque de la gestion de la reputacion institucional. Este proceso incorpora los
dos pilares de la comunicacion estratégica, que son la planificacion de largo plazo y la interaccién
permanente con los usuarios (tanto internos como externos), pero le agrega un indicador de
medicién que englobe componentes importantes de la comunicacion estratégica, como es el de la

reputacion institucional.

Por su propia definicion, la reputacion institucional es evaluada desde la percepcion del usuario
externo e interno, por lo que se emple6 un andlisis estadistico descriptivo no-probabilistico sobre
los resultados de una encuesta aplicada virtualmente a una muestra poblacional de 905 personas
durante tres meses, que permitié el establecimiento de una linea de base propia, cuyos resultados
se acercan mucho a los niveles conseguidos en el 2017 por encuestadoras privadas para la

determinacion del grado de confianza que tiene la poblacion en las Fuerzas Armadas.

Los resultados mas importantes de la investigacion es la determinacion de vacios en la gestion de

las comunicaciones en el Ejército, basicamente centrados en la separacion recurrente entre lo



planeado a largo plazo y lo desarrollado operativamente en los procesos; la falta de una linea de
base para medir la reputacion institucional o evaluar los progresos en este &mbito; la inexistencia
de una herramienta para evaluarla; las limitaciones del proceso de comunicacion estratégica y la

inexistencia de un plan de comunicacion estratégica.

Los aportes del trabajo de investigacion son la definicion de un proceso de comunicacion
estratégica en el Ejército y el desarrollo de un indicador de reputacion institucional vinculado
estrechamente a este. De estos dos aportes, ha generado el estudio otros dos adicionales: las
estrategias comunicacionales (descritas en objetivos y acciones) y una linea de base de la
reputacion institucional, generada a partir de una herramienta propia de la institucién, aplicada

durante el trabajo de campo.

El trabajo de investigacion concluye que el aspecto mas relevante que se debe incorporar al
proceso de comunicaciones que lidera la DINFE es su planeamiento, siguiendo el ciclo de mejora
continua (diagnosticar, planear, implementar y evaluar). Asimismo, se debe medir las estrategias
mediante un indicador que evalle distintos componentes de la comunicacion estratégica, como es
la reputacidn institucional. De la misma forma, en todas las conclusiones subyace un comun
denominador: elevar la calidad del trabajo del personal vinculado a la gestion de las

comunicaciones, especialmente en los aspectos asociados a la reputacion institucional.
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Capitulo I. Introduccion

La particularidad de la comunicacion estratégica es que se fundamenta en la planificacion (con
resultados a largo plazo) y se enfoca en generar relaciones con sus grupos de interés (formacion
permanente del ciudadano). Es decir, la comunicacion se gestiona. Ademas, las acciones que esta
comprende superan a las desarrolladas por las tipicas oficinas de prensa de organizaciones
publicas o privadas, dado que se entiende que la comunicacion es trascendental para que las

instituciones logren cumplir con sus objetivos.

En el Ejército del Peru, la comunicacion se encuentra a cargo de la Direccion de Informaciones
(DINFE), quien centra su atencion en el disefio de materiales de difusion de las actividades de la
institucion a nivel nacional, que se alojan en su mayoria en medios tradicionales (audibles,
visuales y audiovisuales) y en menor medida en formatos impresos. Asi, durante afios ha
mantenido estas actividades particularmente en folleteria, radio, autoparlantes y los sistemas de
informacién de la DINFE, dado el limitado presupuesto con que cuenta, aungue dispone de
recursos humanos e infraestructura que pueden sustentar estrategias de mejora de su gestion de

las comunicaciones, enfocada en atender las necesidades de los usuarios externos e internos.

Lo anterior quiere decir que la comunicacion estratégica no se ha desarrollado como un proceso
estratégico (como se establece en el Mapa de Procesos del Ejército), dado que ain mantiene un
enfoque informativo y de difusion, sin una planificaciéon, implementacion, evaluacion, ni
incorporacién de mejoras, lo que hace dificil la evaluacion del impacto de estrategias
comunicacionales enfocada a contribuir con el cumplimiento de la misién y los objetivos
estratégicos. Si esta situacion se mantiene, este proceso resultaria ser mas de soporte, que un
proceso estratégico, dado que solo se circunscribiria a una funcion de trasmisién de

informacion.

La presente investigacion, reconociendo dichas limitaciones, planted una propuesta de proceso
de comunicacion estratégica, bajo el enfoque de la gestion de la reputacion institucional, que
contribuya a articular los esfuerzos comunicacionales de los agentes de interés internos y
consolide canales de comunicaciones con los grupos de interés o stakeholders, vinculados a la

propia institucion.

La importancia de definir un proceso de este tipo bajo el enfoque de la gestion de la reputacion

institucional, como se realiza en el &mbito empresarial, se centra en que su eficacia recae en la



calidad del trabajo del propio personal de la organizacion, especialmente en el anélisis del riesgo
“reputacional” y en la adopcion de estrategias que estos mismos definen para poder ser
gestionadas. Eso quiere decir que, disefiado el proceso de comunicacion estratégica, la institucion
con los medios con que cuenta puede iniciar la gestion de la reputacién institucional, que resulta

ser igualmente el indicador general tomado en cuenta en el plan estratégico del Ejército.

En efecto, la vinculacién entre el proceso de comunicacion estratégica (con su componente de
planeamiento) y la determinacion del nivel de la reputacion institucional que sostiene la propuesta
de la presente investigacion, determina que se centren los esfuerzos y recursos del Ejército en
aspectos especificos que impacten directamente en este indicador, haciendo mas eficiente la
gestién de la comunicacion que realiza la DINFE y cuantificable el impacto que tiene en los

grupos de interés.

Para cumplir con este fin, se ha dividido la investigacion en siete capitulos. El capitulo | es
introductorio. En el capitulo 11 se describe la problematica y se definen los problemas, asi como
los objetivos del estudio, su importancia y delimitacion. En el capitulo 111 se desarrolla el marco
tedrico, que cuenta con tres pilares fundamentales: los antecedentes, conformado por los estudios
que anteceden al presente; la base teorica, que constituyen los conceptos que respaldan el aporte
de la investigacion; y la normativa legal, con la que se adelanta la viabilidad de implementar la

propuesta que es producto del analisis realizado.

El capitulo 1V considera la metodologia empleada durante todo el proceso de investigacion, y que
guio no solo el levantamiento de informacién, sino también el empleo de técnicas e instrumentos
idoneos para realizar la captura de la data. De esta manera, el enfoque cualitativo sirvio
principalmente para analizar la comunicacion estratégica en el Ejército, desde distintas aristas,

con informacion cuantitativa y cualitativa.

El capitulo V describe el diagndstico sobre la reputacion institucional que los antecedentes y la
base tedrica reconocen como premisa para el disefio de un proceso de comunicacion estratégica,
con enfoque en la gestion de la reputacion institucional, otorgando como resultado del trabajo de
campo la primera linea de base sobre reputacion institucional del Ejército, cuyos resultados son

comparables con los obtenidos por instituciones privadas.

El capitulo VI describe como se realiza la comunicacion en el Ejército, el objetivo referido a la

comunicacion estratégica que es una accidn estratégica transversal “Fortalecimiento de la



identidad, imagen, prestigio y cultura organizacional del Ejército” del Plan Estratégico
Institucional, los grupos de interés y los medios de comunicacién y métodos empleados.

En el capitulo VII, teniendo en cuenta la referida linea de base, se desarroll el analisis de la
comunicaciones y la medicion de la reputacion institucional en el Ejército, de donde se generaran
estrategias de gestion, que definiran los objetivos y acciones principales de la comunicacion
institucional en el Ejército, cuya “operativizacion” se realizara con la ejecucion del proceso de

comunicacion estratégica.



Capitulo I1. Planteamiento del problema

El presente capitulo describe la problemética de la comunicacion institucional en el Ejército del
Per( y define el problema de investigacion, determinando una interrogante, que se respondio en
los capitulos posteriores. Asimismo, se definen los objetivos de la investigacion, articulados a los

mencionados problemas.

1. Formulacion del problema

El Plan Estratégico Institucional 2017-2019 del Ejército del Per( no cuenta con un objetivo
vinculado directamente con la comunicacion estratégica. Aungue ha considerado una accién
estratégica transversal denominada “Fortalecimiento de la identidad, imagen, prestigio y cultura
organizacional del Ejército”, como una forma de lograr sus objetivos propuestos, respondiendo
eficaz y eficientemente a los cambios que se suceden en el ambiente externo y a la diversidad de
la tarea por cumplir en el &mbito interno, considerando a la iniciativa y proactividad del personal

como variables claves para alcanzar el éxito.

No obstante, lo importante de consignar una accion estratégica relacionada a las comunicaciones en
el plan estratégico del Ejército, esta no ha cumplido en su disefio con la metodologia establecida por
el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN). Mas aln, retne en una sola accién
indistintas variables, que resultan dificiles de monitorear y evaluar. Esta limitacion se replica en la
definicién de sus indicadores, centrandose solo en el establecimiento del “nivel de identidad y
cultura organizacional alcanzada por el Ejército”. Es mas, establece conceptos poco operativos y
medibles para estas variables, como en el caso de la identidad, donde se incorporan como
componentes a la personalidad, el espiritu, la realizacion, la pertenencia, el compromiso y el orgullo.
Mientras que, para la cultura organizacional, se integran componentes tan amplios como la

motivacion, la confianza, la comunicacidn, la estructura, los procesos y el liderazgo.

Corroborando lo mencionado, el referido plan estratégico, establece como limitaciones para la
medicidn de estos indicadores a la falta de estudios especificos y de estadisticas. Es mas, define
una formula con vacios metodoldgicos, al establecer esta como el resultado de la sumatoria de los
promedios de identidad y de cultura organizacional multiplicados por un factor asignado, pero no

determinado, a cada variable segun su importancia, la cual incluso tampoco ha sido definida.

A esto debemos sumarle que, el resultado de aquella férmula para el afio 2015 es “Bueno”, sin

ningln tipo de base numérica, lo que contradice los atributos que se evalla en la ficha de



indicadores del plan estratégico, que va de “Deficiente” a “Sobresaliente”, con lo cual no queda

clara la interpretacion del “nivel de identidad y cultura organizacional”.

En definitiva, el Ejército no monitorea ni evalia la comunicacion interna o externa de la
institucién. La forma que tiene de determinar la percepcion de sus grupos de interés sobre su
labor, como su personal y la sociedad, es tomar los resultados de los estudios de opinion realizados
por instituciones privadas, pero referidos siempre a las Fuerzas Armadas, con lo cual se entiende
gue no cuenta con una linea de base, ni mucho menos genera estratégicas comunicacionales para

mejorar dicha percepcién.

La Direccion de Informaciones del Ejército no ha definido formalmente el proceso de
comunicacion estratégica, que le asignara el Comando del Ejército. Unicamente su proyecto ha
considerado como procesos misionales la gestion de comunicacion, la gestién museolégica y la
gestién de investigacion y promocion de la Historia del Ejército. En lo que respecta al primero de
estos, ha integrado a los procesos de gestion de ceremonial y protocolo, gestién de relaciones

publicas e imagen institucional, produccién de informacion y acceso a la informacion puablica.

Para evaluar estos procesos, define un objetivo general que intenta resumir como optimizar el
desarrollo de las acciones y procedimientos de los recursos de comunicacion orientados a aspectos
de ceremonial y protocolo, imagen institucional y relaciones publicas, elaboracién y difusion de
productos y acceso a la informacién publica; a fin de promover la comunicacién entre los
miembros, facilitar la integracion con otras instituciones, reducir los focos de conflictos en el
publico interno, asi como contribuir al acercamiento con la poblacion, con la finalidad de
fortalecer la identidad, imagen, prestigio y cultura organizacional del Ejército. Como se puede
determinar, este objetivo del proceso de comunicacion replica la deficiencia metodolégica
sefialada para el disefio de la accidn estratégica de la etapa de planeamiento, por lo cual igualmente
dificulta su control y monitoreo (y por ende su evaluacion), lo que confirma la inexistencia de un
proceso de comunicacion estratégica, al igual que de actividades identificadas que, aun dispersas,

se vinculen al fortalecimiento de la reputacion institucional.

En definitiva, el proceso de comunicacion estratégica del Ejército tiene vacios de fondo que lo
desvirttan de su finalidad principal, que es el de contribuir al cumplimiento de la mision
institucional y de fortalecer la reputacion de esta institucion militar. La permanencia en el tiempo
de estos espacios de mejora ha generado un anquilosamiento funcional del éarea de

comunicaciones, reduciéndola a una oficina de prensa y protocolo.



1.1 Problema general
¢Qué aspectos deben considerarse en un proceso de comunicacion estratégica en el Ejército con

el fin de fortalecer su reputacion institucional?

1.2.Problemas especificos

« ;Cudl es la linea de base sobre la reputacion institucional del Ejército en el afio 2018, segln
la percepcidn de sus integrantes?

+ ¢Qué objetivos y acciones estratégicas deben considerar para la gestion de la reputacion
institucional en el Ejército?

» ¢Cuadles son los procesos e indicadores que debe contener un macroproceso de comunicacion

estratégica en el Ejército?

2. Obijetivos de la investigacién

La determinacion de los objetivos se alinea con los problemas planteados y se delimitan segun la
informacién recogida y analizada del Ejército, respondiéndolos sobre la base de modelos
conceptuales desarrollados hasta el momento en el campo de la gestion pulblica y la

administracion en general.

2.1 Objetivo general
Determinar los aspectos que deben considerarse en un proceso de comunicacion estratégica en el

Ejército con el fin de fortalecer su reputacion institucional.

2.2 Obijetivos especificos

» Determinar la linea de base sobre la reputacion institucional del Ejército en el afio 2018, a
partir de la percepcion de sus integrantes.

« Describir los objetivos y acciones estratégicas que deben considerarse para la gestion de la
reputacion institucional en el Ejército.

« Determinar los procesos e indicadores que debe contener un macroproceso de comunicacion

estratégica en el Ejército.

3. Justificacion

La investigacion se justifica porque identifica los espacios para el desarrollo de estrategias de
mejora de la comunicacion tanto dentro, como fuera de la institucion. El proceso que se defina
igualmente se puede articular con las politicas institucionales, la mision del Ejército, los roles
estratégicos y las capacidades militares, lo cual mejorard las herramientas y espacios

comunicacionales que son disefiados por la Direccidn de Informaciones del Ejército.



4. Delimitacion

El estudio se centrd en la evaluacion de la reputacion del Ejército, como premisa para establecer
un proceso de comunicacion estratégica que la fortalezca. La investigacion generé en ese sentido
una linea de base preliminar, cuyos aspectos evaluados servirdn para identificar las areas de

potencial desarrollo.

El proceso de comunicacion estratégica buscd con éxito integrarse a una cadena de valor publico
que genere productos que ayuden al cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales,
bajo un enfoque de gestion de la reputacion institucional. En ese sentido, la investigacion se centra
en la definicion y descripcion de un macroproceso, que pueda servir de base para el desarrollo de

un manual de gestion por procesos para la Direccion de Informaciones del Ejército.



Capitulo I11. Marco tedrico

Al tener la investigacion un alto componente metodoldgico cuantitativo se sostiene en los avances
desarrollados hasta el momento en los aspectos bajo andlisis, asi como en los conceptos que
pueden explicar la propuesta que se deriva como resultado del estudio, intentando con la

evaluacion normativa proyectarla hacia su aplicacion en la institucion.

1. Antecedentes

La comunicacion estratégica estudiada como un proceso enfocado a fortalecer la reputacion
institucional carece de un desarrollo tedrico, mas aun si el objeto de estudio es una organizacion
del sector publico. No obstante, existen algunos estudios que pueden interpretarse como

antecedentes de la presente investigacion.

En Colombia, el estudio de Angela Preciado-Hoyos y Haydée Guzman-Ramirez, sobre “Gestion
de la comunicacién estratégica en los sectores empresarial, de desarrollo y pubico. Estudio
comparativo”, publicado en la Revista Palabra Clave, vol. 15, nim. 1 (abril 2012), compara 53
organizaciones de estos sectores, encontrando coincidencias en cuatro aspectos: (a) la importancia
del entorno, para ser adaptables a este, incluyendo a la definicion de los propdsitos a los actores
que influiran en el resultado; (b) llegar a encontrar consenso con los grupos de interés, con el fin
de identificar el contexto cultural donde se aplicaran las estrategias y mantener una comunicacion
permanente; (c) gestion de la comunicacion, participando en la elaboracion de las estrategias
generales de la organizacion o alineando los objetivos y acciones de esta con la vision
institucional; (d) articulacion de tiempos y niveles de estrategias, definiendo un concepto general,

al igual que tacticas especificas y recursos para sostener dichas estrategias.

Los referidos autores consideran que la comunicacion estratégica es, en buena cuenta, un modelo
(es decir un marco de referencia para gestionar la comunicacion) que puede ser empleado por
cualquier organizacion, que se desarrolla en acciones de investigacion del contexto, el disefio de
un plan de comunicaciones (ruta), en la definicion del tiempo que se invierte en su
implementacion, y el control de los resultados de la implementacion de la estrategia. Sobre el
particular los resultados determinaron que las organizaciones publicas son las que menos cuentan

con un modelo de este tipo.

La investigacion de Jaime Paccha (2008), titulada La comunicacién organizacional y el proceso

estratégico de comunicacion corporativa en el Programa de Desarrollo de Area (PDA) PASA-



San Fernando del Cantén Ambato, provincia de Tungurahua, sefialé distinciones conceptuales
importantes para la definicion de un proceso de comunicacion, que genere una relacion entre la

entidad y sus agentes de interés.

El autor sefiala la distincion entre lo que representa comunicacién en términos generales, como
una relacion entre emisor y receptor, y la comunicacion institucional, configurada como una
trasmision de informacion dentro de una organizacién, cuyo proceso se guia de acuerdo a cuatro
principios: Identidad (origen y objetivos), accion (la forma como se desarrolla), vocacion (el
servicio) y relacion (vinculacion con sus destinatarios). No obstante, se remarca la existencia de
una comunicacion organizacional, que se enfoca en el intercambio de informacién entre la
organizacion y su entorno, y que bien puede considerarse como sindnimo de comunicacion
estratégica, por cuanto «se entiende también como un conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacion, o entre la organizacién y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y
conductas de los publicos internos y externos de la organizacién, todo ello con el fin de que esta

Gltima cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos» (Paccha 2008: 50).

Asimismo, Pacha (2008) sefiala que los lineamientos de un departamento de comunicacion son la
transmision de informacion al exterior, establecimiento de canales de comunicacion permanentes
con la sociedad, vinculacion con las instituciones, la comunicacion interna, la investigacion como

una manera de identificar necesidades de clientes internos y externos de una organizacion.

Con relacion a la reputacion, Maria Isabel Mufioz Antonin (2010), en su investigacion
“Reputacion Corporativa: Trustmark y activo de comportamientos adquisitivos futuros”,
publicada en la Revista Cuadernos... 33, sefiala algunas directrices para que una organizacion
gestione con éxito la reputacion institucional, afectada por factores externos e internos, como son
el monitoreo permanente para adoptar medidas correctivas, sobre la determinacion de los clientes,
la identificacion de las meta-canales de comunicacion de actores principales, el establecimiento

de una linea de base de la reputacion.

La autora destaca la union entre el sello “reputacional” y el nombre de la marca institucional, por
lo que la reputacion puede entregar o retirar al valor otorgado por un producto (bien o servicio),
con lo cual Mufioz (2010) recomienda se haga una adecuada planificacion, mantencion y control

del activo “reputacional”, lo que la lleva a definir que la reputacion se puede gestionar.



En esa misma linea, se ubica el estudio de Amaia Arribas Urrutia (2006), “De la comunicacion
estratégica a la reputacion”, publicada en la revista UNIrevista, VVol. 1, N° 3 (junio), que rescata
la idea de que la reputacion es un valor intangible, que se interpreta como el reconocimiento que
realizan los agentes de interés del comportamiento de la organizacién, teniendo en cuenta el nivel

de cumplimiento de sus compromisos.

Para Arribas (2006) la reputacion tiene tres condiciones: la consideracion de valores (ética,
estrategia y filosofia corporativa), acciones comprometidas y explicitas con cada uno de sus
agentes de interés, considerar los riesgos a la reputacion y potenciar las oportunidades. Asimismo,
sefiala la autora, que si bien no existen en Latinoamérica indicadores especificos para medir la
reputacion institucional, mas si la credibilidad y confianza, existen variables reputacionales
empleados en Europa como «los resultados econémicos financieros, la calidad del producto o
servicio, la cultura corporativa y calidad laboral, la ética y la responsabilidad social corporativa,

la presencia internacional, y la innovacion» (Arribas 2006: 1).

2. Base teorica

2.1 Comunicacion estratégica

Antonio Cambria (2016), citando a Cornish & Lyndley-French, sefiala que la comunicacion
estratégica es una serie de actividades sostenidas y coherentes, realizadas a niveles estratégicos,
operativos y tacticos, que permite la comprension de la audiencia objetivo e identifica canales

efectivos para promover y mantener tipos particulares de valores.

El referido autor define también a la comunicacion estratégica como un «conjunto de procesos
que se plantean en diferentes ambitos, sobre todo en el informativo, permitiendo obtener una
ventaja competitiva sobre los otros grupos; es decir, que permite obtener parte del monopolio de
lainformaciény la accion» (Cambria 2016: 9). Este trabajo, algunos autores reconocen se cumple

con la integracion de elementos sistematicos, en un plan (Garrido 2015).

El componente particular de la comunicacion estratégica, sefialan otros autores, es que «consiste
en la capacidad de gestionar mensajes y significados para lograr persuadir a los interlocutores en
un proceso de interaccion» (Preciado-Hoyos y Guzman-Ramirez 2012: 131). En ese sentido, su
efecto principal es la de que estos mensajes provoquen un cambio, planificando previamente tanto
su contenido como los medios a emplear. Es decir, resulta ser una «coordinacion de todos los
recursos comunicacionales externos e internos de la empresa (publicidad, marketing, folleteria,

canales comunicativos, ambiente laboral, organigrama, distribucion espacial, higiene, atencién al
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cliente, posventa, etc.) para diferenciarnos y lograr un ligar en la mente de los publicos que nos
interesa» (Paccha 2008: 181).

Para diversos autores la comunicacion alcanza un mayor resultado cuando se realiza como un
proceso consciente, coordinado y planificado, en el sentido de que le permite alcanzar sus
objetivos. Desde el campo de las relaciones publicas se recomienda lo siguiente para instaurar la
comunicacion estratégica: «a) estudiar los problemas de comunicacién de la organizacion y sus
objetivos; b) definir a qué publicos desea dirigirse la organizacién; ¢) disefiar un plan de accion
en el que figuren los métodos y medios posibles para llegar al publico, y d) corroborar el grado
de interaccién que se haya dado entre la organizacion y sus grupos de interés a partir del programa
de comunicacién, con lo que incluye el componente de evaluacién» (Preciado-Hoyos y Guzman-
Ramirez 2012: 136).

La utilidad de la comunicacién se centra en gue gracias a esta las organizaciones pueden ayudarse
a alcanzar sus metas, de tal forma que el resultado de sus acciones se acerque a sus objetivos, para
lo cual debe administrar la comunicacion, controlarla y organizarlas, con un enfoque de gestion
del futuro (Miranda-Falci 2010). En esta tarea es importante formar al personal de una
organizacion, dado que un «comunicador estratégico utiliza la informacidn para generar cambios
de actitud y de comportamiento en las personas, de manera que se pueda avanzar hacia las metas

y los objetivos de la organizacion» (Preciado-Hoyos y Guzman-Ramirez 2012: 138).

Los referidos autores sefialan que «el proceso de comunicacion estratégica tiene cuatro componentes
que se pueden resumir en la investigacion, la planificacion, la ejecucion y el seguimiento
(evaluacion). En efecto, estas son cuatro cuestiones criticas de este proceso: a) el desarrollo de
actividades de investigacion del entorno; b) la existencia de un plan de comunicaciones; c) el tiempo
que se destina a la ejecucion de las actividades del plan, en contraste con las demés actividades del
proceso de comunicacion, y d) uso de métodos formales e informales para medir el cumplimiento
de los programas y el tipo de impacto que estos alcanzan a tener entre los publicos, se debe contar
con métodos de control de los resultados que ayuden a demostrar la efectividad de la estrategia

elegida» (Preciado-Hoyos y Guzman-Ramirez, 2012: 140).

La comunicacion estratégica aplicada a la Defensa Nacional ha sido desarrollada en una doctrina
por la Organizacion del Tratado del Atlantico Norte (OTAN) que relne la parte militar con la
civil. «<El objetivo que se perseguia con esta nueva doctrina no era otro que mejorar los esfuerzos

comunicativos de la OTAN con el fin de conseguir sensibilizar, a través de maltiples audiencias,
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a la opinion puablica en general, lo que llevaria a una mejor comprension y apoyo de las politicas,
operaciones y otras actividades de la OTAN» (Urrea y Manfredi 2013: 66).

La experiencia de la OTAN rescatd, segin Urrea y Manfredi (2013), la necesidad de implementar
la comunicacion estratégica mediante la determinacion de estrategias, objetivos y mecanismo.
Ademas, desde el enfoque militar, aquella sera siempre un proceso que facilita la coordinacion

interna entre las funciones de comunicacién e informacién (planeamiento, actividades y mensajes).

En la misma linea, el referido autor advierte que «seria l6gico pensar que tanto los principios o
ideas, los objetivos los procedimientos y los mecanismos para alcanzarlos son necesarios para
conseguir una organizacion eficiente de los esfuerzos en STRATCOM, sin embargo, si todos
estos recursos suponen crear e interponer una barrera nueva que dificulte la coordinacion, sin
afiadir valor alguno, entonces se esta trabajando en balde, sobre todo si tenemos en cuenta las

restricciones econémicas actuales» (Urrea y Manfredi 2013: 69).

2.2 Reputacion institucional

Para algunos autores la transparencia y la responsabilidad social son aspectos que generan valor
“reputacional” en una organizacién (Barrera 2016). Aunque otros autores le incorporan la ética
en el gestion (Olmedo, Martinez, Arcas y Longinos 2012). Esto quiere decir, que la reputacion es
un conjunto de atributos que generan valor a la institucion, sustentado en una percepcion
representativa (valoracion global) sobre su evolucion, sus proyecciones y la consideracion de
organizaciones semejantes. Entonces, termina siendo un proceso de acumulacién que se

desarrolla a lo largo del tiempo, con participacién de la organizacién con sus grupos de intereés.

Para una organizacion la reputacion representa un activo intangible que es valorada por los grupos
de interés. Por ello los enfoques de estudio han venido por el lado organizacional, de la
comunicacion y el marketing. De esta forma, la finalidad de estos analisis es ayudar a que las
instituciones consigan una reputacion positiva y sostenible, que basicamente representa la
identificacion del publico objetivo con la organizacion, en términos de percepcion que se gesta

fuera de esta o de las experiencias que los empleados han tenido dentro de ella.

En ese sentido, la reputacion se forma y gestiona internamente en la organizacion misma.
Asimismo, advierten algunas investigaciones que «cada vez mas, la pérdida de reputacion se ha
convertido en un riesgo que forma parte prioritaria en la agenda de las grandes empresas. Si bien
constituye una amenaza evidente, la gestion de la reputacion se considera como una de las

mayores oportunidades de creacidn de valor» (Arribas 2006: 2).
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Los atributos que comprende la reputacion genera en quienes las perciben “imagenes mentales”,
por lo que «el grado de estas percepciones depende del grado de conocimiento del individuo, su
nivel de implicacion con la organizacion, la intensidad y el nivel de coordinacion de las
comunicaciones» (Pérez y Rodriguez 2014: 116). Entonces, la reputacion es reflejo global de las
percepciones de los grupos de interés internos y externos sobre la propia organizacion, al que se

destina recursos y tiempo, para su construccion y sostenimiento.

En buena cuenta la reputacidn institucional se entiende como «la fotografia mental que reconcilia
las multiples imagenes que de una organizacién poseen varias audiencias y que se construye y
desarrolla a lo largo del tiempo» (Pérez y Rodriguez 2014: 117). De esta forma, este concepto es
multidimensional, que se divide en la reputacion interna o externa. Aunque igualmente se entiende
gue, como en el caso de la imagen institucional, la reputacion proviene «de la conciencia y valor
percibido, si consideramos que cualquier comportamiento adquisitivo estard subyugado a un con-

junto de circunstancias, valores y lealtades de grupos cada vez mas definidos» (Mufioz 2010: 25).

Barcellos (2017) refiere que la transparencia es la palabra clave para incrementar el nivel de
reputacién de una empresa, y en el Peru las Fuerzas Armadas tiene un buen nivel de aceptacién por
el apoyo demostrado en caso de desastres naturales a reputacion debe de venir de los principales
puestos de la empresa, principalmente de la alta direccion y estar en todas las areas de la
organizacion. De otro lado, se refiri6 a la responsabilidad social que no es una obligacién, sino es
fundamental para toda empresa. «No se puede hacer gestion sin responsabilidad social. Creo que es

un factor importantisimo y creo que es parte del ADN de la empresa» (Barcellos 2017: 1), subrayo.

2.3 Riesgo “reputacional”

La identificacion de este tipo de riesgo es determinante para la propia gestion de este, el que
variard dependiendo de los grupos de interés vinculados a la organizacion. Tomando en cuenta lo
sefialado por Arribas (2006), los referidos stakeholders pueden dividirse en tres grupos: la
Direccion; los trabajadores, usuarios, proveedores y aliados; y los medios de comunicacion,
organizaciones civiles, comunidades, reguladores y gobiernos. Una vez identificados es necesario
definir sus intereses y el poder que tienen con relacion a la organizacion. De esta manera,

recomienda la autora, definir las siguientes estrategias:

Aungue no es parte de la presente investigacion, cabe resaltar que la referida autora sefiala que
los factores trascendentales para la gestion de este tipo de riesgo son cuatro: la identificacion
(analisis de las fuentes dentro y fuera), la valoracion (cuantitativa y cualitativa), la gestién

(mediante modelos) y la mitigacién (planes de contingencia y de gestion de crisis). Esta es una
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etapa que sucede al disefio de procesos y el planeamiento, dado que encaja a la gestion de la

reputacién misma.

Tabla 1. Estrategias para gestionar el riesgo reputacional

Comportamiento Caracteristica Estrategia
Independiente Baja amenaza Colaboracion
Colaborador Baja amenaza Implicacion
Agresivo Alta amenaza Defension
Marginal Baja amenaza Observacion

Fuente: Adaptado de Arribas (2006).

2.4 Planeamiento estratégico en el sector publico

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN), en calidad de ente rector del Sistema
Nacional de Planeamiento Estratégico (SINAPLAN), norma los procedimientos, conceptos y
herramientas metodoldgicas para la determinacién de la misién institucional, objetivos
estratégicos institucionales con sus correspondientes indicadores y metas del proceso de

planeamiento estratégico institucional.

En el caso de la mision, esta resulta ser un componente fundamental de la gestion estratégica del
Ejército, por cuanto dirige, estimula y conduce las acciones de la institucién hacia la mejora
continua del servicio al ciudadano. Esta mision representa su razén de ser, derivada de la
Constitucion Politica y desarrollada en la Ley del Ejército. Sobre esta base, la misién busca
también mejorar su capacidad de adaptarse a los cambios del entorno y aprovechar las
oportunidades de este, cumpliendo los roles estratégicos del Ejército y de las capacidades

militares.

En el caso de los objetivos, estos reflejan la politica institucional del Ejército, que busca resolver
un problema en ese ambito, y potenciar con estos su participacion en la intervencion publica que
desarrolla el sector Defensa, considerandolo dentro de una cadena de valor. Los objetivos
describen lo que la institucion pretende lograr en sus condiciones internas (mejorandolo o
fortaleciéndolo) y en la poblacion. En ese sentido, existen dos tipo de objetivo: Los de tipo I, que
buscan mejorar las condiciones de vida de la poblacion, mediante la entrega y uso de bienes o
servicios previstos y los de tipo Il, que buscan mejorar los procesos de soporte o el disefio
organizacional para resolver problemas de gestion u optimizar el empleo de los recursos y asi,

agregar valor a las acciones del sector.
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Tabla 2. Redaccion de objetivos

Objetivo Estructura

Objetivo=Verbo (en infinitivo) + Condicion + Poblacién

» El verbo refleja la direccion del cambio que se espera lograr. Esta direccion puede ser

TIPO | positiva (mejorar una situacion favorable), negativa (reducir una situacion problema-
tica) o neutra (mantener o asegurar una situacion deseable o permanente).

« Lacondicion se refiere a la caracteristica o situacion que se desea cambiar 0 mantener.

Objetivo=Verbho (infinitivo) + Aspecto a ser mejorado

« El verbo refleja las acciones para mejorar la condicion interna de la entidad.

+ El aspecto a ser mejorado se puede referir a la gestion institucional, sistemas de infor-
macién, sistema de gestion de riesgos, mecanismos de participacion, etc.

TIPO 1

Fuente: CEPLAN (2017).

En el caso de las acciones estratégicas, para su disefio se consideran tres elementos: (1) son
iniciativas que contribuyen a implementar las estrategias que definen los objetivos; (2) representa
los bienes o servicios que el EP brinda a sus usuarios; (3) se fundamentan en las competencias y

funciones establecidas legalmente; (4) busca relacionarse con las categorias presupuestales.

Tabla 3. Redaccion de acciones

Accion Estructura

Accion = Bien o servicio + Atributo + Grupo de usuarios

Aplicable segiin | « EIl bien o servicio se entrega a un grupo de usuarios para contribuir al logro del
TIPOloll OEL.

« El atributo es la descripcion del bien o servicio con caracteristicas especificas.

Fuente: CEPLAN (2017).

La naturaleza de la accion depende de si se enfoca en bienes o servicios finales entregados a
usuarios externos a la entidad (derivadas del objetivo de tipo I) o si estos bienes o servicios
intermedios producidos por la entidad resultan ser necesarios en la produccion de otros bienes y

servicios finales, en su mayoria destinados a usuarios internos (objetivo de tipo I1).

2.5 Disefio de procesos en el sector publico

La incorporacion de la gestion por procesos en el sector publico se sostiene sobre la base de la
norma I1SO 9000, Modelo de Excelencia en la Gestion, y la Carta Iberoamericana de Calidad en
la Gestién Publica, y el D.S. N° 004-2013-PCM, que plantea la implantacion de la gestion para
resultados en la Administracion Publica y establece como el tercer pilar central a la gestion por

procesos, simplificacion administrativa y organizacion institucional.
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La adopcién de una gestion por procesos permite la mejora de las actividades de la Administracion
Publica orientada al servicio publico y a los resultados. A los efectos de la calidad en la gestion
publica, los procesos constituyen una secuencia ordenada de actividades, interrelacionadas, para

crear valor afadido.

La gestion por procesos con enfoque de servicio al ciudadano necesariamente debera cambiar el
tradicional modelo de organizacion funcional y migrar hacia una organizacion por procesos
contenidos en las “cadenas de valor” de cada entidad, que aseguren que los bienes y servicios
publicos de su responsabilidad generen resultados e impactos positivos para el ciudadano, dados

los recursos disponibles.

En el caso del proceso de comunicacién estratégica, diversos autores han concordado en
subdividirle, tomando como referencia el mismo ciclo del proceso de planeamiento estratégico:
Diagnostico, planeamiento propiamente dicho, implementacién y control. Es mas, recomiendan
gue «como lo demanda un certificacion de calidad, se debe hacer levantamiento de los procesos
y escribirlos en manuales, de manera que se puedan consultar y seguir» (Preciado-Hoyos y
Guzman-Ramirez 2012: 145). Igualmente, esos mismos autores destacan que las organizaciones
estudiadas coinciden en medir o el impacto de los medios institucionales, o la imagen, o la

reputacion.

Gréfico 1. Proceso de comunicacion estratégica

Hacer
seguimiento/
Evaluar

Fuente: Preciado-Hoyos y Guzman-Ramirez (2012).

3. Base normativa
3.1 Normativa sobre modernizacion de la gestion publica
Con el Decreto Supremo N° 004-PCM, del nueve de enero del 2013, se aprueba la Politica

Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica, norma que se define a si misma como el

16



principal instrumento orientador de la modernizacion de la gestion publica en el Perd, que
establece la vision, los principios y lineamientos para una actuacion coherente y eficaz del sector
publico, al servicio de los ciudadanos y el desarrollo del pais.

Esta politica es de aplicacion en todos los niveles y organismos del Estado. Hay que recordar que la
Ley N° 27658, Ley Marco de Modernizacion de la Gestion del Estado, declaro al Estado peruano
en proceso de modernizacion, mediante la Ley N° 29158, Ley Organica del Poder Ejecutivo, se crea
el Sistema de Modernizacién de la Gestion Pablica como un sistema administrativo y precisa que
el Poder Ejecutivo tiene la rectoria de los sistemas administrativos, y por Decreto Supremo N° 109-
2012-PCM, se aprueba la “Estrategia de Modernizacion de 1a Gestion Publica 2012-2016”. Por ello,
el nuevo decreto supremo dispone que el organismo rector del sistema es la Presidencia del Consejo

de Ministros, a través de la Secretaria de Gestion Publica.

Siguiendo lo dispuesto por estas normas, el Ejército emite la Resolucion de Comandancia General
del Ejército N° 1946 CGE/DIPLANE, del 24 de julio de 2015, con el cual aprueba el plan de
implementacion de la modernizacion de la gestion en el Ejército, con el que pretendié impulsar,
en el marco de sus competencias, la modernizacion de su gestion e insertarse en el proceso de

modernizacion de la gestion pablica orientada a resultados de todo el aparato estatal.

Cumpliendo el plazo establecido por el referido plan de implementacion de la gestion publica
dispuesta por el Estado, el Ejército aprob6 el mapa de Procesos del Ejército, con Resolucion de la
Comandancia General del Ejército N° 366 CGE/DIPLANE, del 25 de mayo del 2016, en la cual el
Estado Mayor General del Ejército en su condicion de ser Organo de Planeamiento y Asesoramiento

del més alto nivel de la Institucion, busco consolidar el proceso de modernizacion de la gestion.

Es importante destacar que el proceso de modernizacion del Ejército, se encuentra articulado al
proceso de modernizacion del Sector Defensa, que se rige bajo la Ley Marco de Modernizacion
de la Gestion del Estado. EI Decreto Legislativo N° 1142 Ley de Bases para la Modernizacion de
las FF. AA. en el articulo 4.- Finalidad, establece la modernizacion de las Fuerzas Armadas se
inserta en el proceso de modernizacion del Estado peruano y tiene como finalidad fundamental
obtener mayores niveles de eficiencia y eficacia en la gestion institucional y operacional de las
Fuerzas Armadas, en sus diferentes instancias y capacidades; de manera que su preparacion,
equipamiento y empleo sirva para garantizar la independencia, la soberania y la integridad
territorial de la Republica, asi como en el desarrollo econdémico y social del pais, en armonia con

la Politica de Seguridad y Defensa Nacional.
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3.2 Normativa para la gestion por procesos en el Ejército

De esa manera, el Comando General del Ejército aprob6 la Directiva N° 008 H1.c, del 31 de mayo
del 2016, donde dispuso que el Ejército, como entidad del Estado, deberd implementar la gestion
por procesos en cada una de sus dependencias y reparticiones. Para ello se formulara el Mapa de
Procesos (MAPRO) y el Manual de Gestion de Procesos y Procedimientos (MAGEPRO) en los
niveles correspondientes, los mismos que reemplazaran al Manual de Procedimientos como do-

cumentos de gestion institucional.

La Directiva N° 008 H1.c, sigue los patrones metodoldgicos del documento denominado

Metodologia para la implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la

administracion pablica, emitida por la Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo

de Ministros, entre los que se puede destacar los siguientes lineamientos:

a. Los procesos identificados, deben ser los que actualmente se encuentran gestionando dentro
de su organizacion, en base a las funciones que cumple.

b. Las mdaltiples actividades que realiza cada dependencia y/o reparticion, se agrupen en
procesos de mayor jerarquia.

c. La funcion que asigna el Estado al Ejército mediante la Constitucion Politica, las funciones
generales y especificas que cumple el EP y sus érganos de acuerdo a lo detallado por la Ley
del Ejército y su Reglamento, el propdsito de la entidad, los planes y objetivos institucionales,
sean fuentes principales para la identificacion de los procesos.

d. Los clientes externos que tiene cada dependencia y/o reparticion y los productos que entregan

a los clientes externos definen el tipo de proceso misional.

En definitiva, el Ejército tiene un sustento normativo sélido para incorporar la gestion por
procesos. Mas aln cuando se reconoce en los lineamientos para la implementacion de la gestion
por procesos en las entidades de la Administracion Publica en el Marco del D.S. N° 004-213-
PCM - Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021, que “la identificacion,
sistematizacion y mejora de los procesos serdn claves para elevar las capacidades de gestion,

optimizar el uso de los recursos publicos para lograr resultados”.

Ese mismo dispositivo sefiala que para reducir el tiempo y los costos para la entrega final de un bien
y servicio, asi como para conseguir una mayor satisfaccion del ciudadano, se debe revisar
exhaustivamente las etapas de los procesos, eliminar aquellos que no generan valor, al igual que las
actividades, e identificar oportunidades de mejora. Todo ello debe estar guiado por el cumplimiento

de las funciones reconocidas en las normas legales que definen la naturaleza del Ejército.
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3.3 Buena practica publica en comunicacion estratégica

El D.S. N° 037-2017-PCM del 03 de marzo de 2017, que modifica el Reglamento de
Organizacion y Funciones del Despacho Presidencial, incorpora una Secretaria de
Comunicacion Estratégica y Prensa, otorgandole la responsabilidad de las actividades de
comunicacién estratégica, imagen institucional y prensa del Despacho Presidencial, en el
ambito interno y externo. Asimismo, entre las funciones que le atribuye se encuentra la de
establecer y mantener relaciones de coordinacion con los medios de comunicacion; supervisar
las acciones de seguimiento de los planes y estrategias de comunicacion interna y externa;
coordinar las actividades de comunicacién con los 6rganos de linea y de apoyo, a fin de lograr
con eficiencia los objetivos institucionales; y coordinar con la Oficina General de Tecnologias

de la Informacion la actualizacion del Portal Institucional.

Esta Direccion se encuentra dividida en dos unidas organicas, como la Direccién de Prensa y la
Direccion de Comunicacion Estratégica e Imagen Institucional. Esta Gltima tiene como funciones
especificas el de elaborar e implementar las politicas, planes, programas y proyectos para la
comunicacion estratégica e imagen institucional; difundir estratégicamente la informacion del
Despacho Presidencial proyectando una imagen institucional de acuerdo a los objetivos de
politica institucional; hacer seguimiento al cumplimiento, resultados e impacto provenientes del
desarrollo de planes y estrategias de comunicacién interna y externa; coordinar las actividades de
comunicacioén con las oficinas de linea y de apoyo, a fin de lograr los objetivos institucionales; y
coordinar lo referente a la comunicacion interna en el marco de la politica de comunicacién

estratégica del Despacho Presidencial.

Otra iniciativa, derivada de la Presidencia del Consejo de Ministros es el disefio del Plan de Es-
trategia Publicitaria Institucional, aprobada por Resolucion Ministerial N° 132-2017-PCM, del
18 de mayo de 2017, que si bien se enfoca a la comunicacion social en el marco de la Ley que
regula la Publicidad Estatal, reconoce en la Parte 1l la necesidad de desarrollar la comunicacion
estratégica como “una herramienta importante que contribuye al logro de los objetivos sociales y
a posicionamiento de las politicas publicas del Estado y el fortalecimiento de las organizaciones

sociales para promover su participacion en el desarrollo a nivel nacional, regional y local”.

El referido plan, el punto 4.2 ha identificado también herramientas de comunicacion necesarias
para la implementacién de las estrategias comunicacionales, como los spots televisivos y radiales,
avisos y/o encartes en prensa escrita, anuncios en buses de Lima y provincia. De igual manera, en
la Parte V del plan, define que la evaluacion se realizara con investigaciones en las poblaciones

objetivos, asi como los informes de monitoreo de la ejecucion de las pautas de los medios masivos,
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especialmente la television, basado en un estudio sobre inversion publicitaria en medios realizado
en el 2015, que muestra la siguiente evolucion:

Tabla 4. Evolucion de las inversiones publicitarias en los medios a nivel nacional

Estimado de costo real — Tarifa Neta 2011 — 2015 (Millones de ddlares)
2011 2012 2013 2014 2015
Us$ | % USS$ [ % [US$| % |US$| % |USS| %
Television 295 | 50,3 | 310 | 49,2 | 352 | 49,9 | 373 | 50,0 | 351 | 49,4
Diarios 98 [ 16,7 | 103 | 158 | 106 | 15,0 | 107 | 143 | 94 | 13,2
Internet 21 3,6 37 5,7 44 6,2 66 8,8 77 | 10,8
Radio 72 | 12,3 74 114 1 79 | 11,2 | 61 | 109 | 74 | 104
Via Pablica 56 9,5 65 100 | 71 | 101 | 72 9,7 68 9,6
Cable 33 5,6 39 6,0 39 5,5 33 4.4 34 4,8
Revistas 12 2,0 13 2,0 14 2,0 14 1,9 13 1,8
Tota 587 | 100,0 | 651 | 100,0 [ 705 | 100.0 | 746 | 100.0 | 711 | 100.0
Participacion PBI 0.34 0,34 0,35 0,37 0,37
Crecimiento del PBI 6.3% 6,1% 5,9% 2,4% 2,6%

Nota: Tomado del Plan de Estrategia Publicitaria Institucional, aprobada por Resolucién Ministerial N° 132-2017-
PCM, del 18 de mayo de 2017.

La tabla destaca la importancia que tiene la televisién (como el medio de mayor recurrencia en
los hogares de Lima y provincia), con una mayor preminencia de la television por suscripcion,
aungue descubre al mismo tiempo un crecimiento sostenido del internet en este mismo ambito,

asi como registra contrariamente un decrecimiento de la prensa escrita desarrollada en diarios.

Otra buena préctica desarrollada es el de la Direccion de Comunicaciones del Ejército de Chile,
quien definio su politica comunicacional con el fin de estructurar, sistematizar, dar coherencia y
establecer procedimientos de comunicacion institucional externa e interna, de tal forma de que
esta sea proactiva (acciones comunicacionales de acuerdo con los objetivos institucionales),
transparente (basado en la verdad), amplia (dirigida a todos los sectores nacionales), focalizada
en campo militar (en cuanto a la mision, vision y proyecto del Ejército) y preserva (identidad y
tradiciones). De esta manera, emplea distintos medios de informacion por grupo de interés, como
los integrantes del Ejército, las familias de los integrantes del Ejército, el Gobierno y las
autoridades del Estado, las comunidades locales y las organizaciones no gubernamentales.
Asimismo, Direccidon de Comunicaciones Estratégicas Ejercito Nacional de Colombia establece
los principios rectores para la elaboracion, difusion y publicacion de informacion de la Fuerza
usando como vehiculo la plataforma de medios institucionales y las técnicas de relacionamiento
directo con los publicos interno y externo.
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Capitulo IV. Metodologia

Este capitulo define las caracteristicas del proceso metodoldgico empleado para dar respuesta a
los problemas de investigacion y cumplir asi con los objetivos del estudio. El proceso
metodoldgico que se define a continuacion resultd el mas idéneo, por la disposicion de los medios
con que se contd para realizar el estudio, incluido el tiempo establecido y la informacion que al
final se llegd a recabar.

1. Disefio metodoldégico

Enfoque mixto, dada la generacion de una propuesta de procesos. Las principales categorias
planteadas en el estudio (comunicacion estratégica y gestion por procesos) son de reciente
asimilacion en la gestion del Ejército, tanto conceptualmente como de forma institucional, por lo
que en el nivel exploratorio en el que se encuentra ain no se han desarrollado indicadores de
medicion, por lo que se necesita una analisis que nos permita conocer la mayor cantidad de

componentes del objeto de estudio.

Disefio no experimental. Si bien el andlisis estratégico, que nos permite el enfoque cualitativo,
apunta al desarrollo de evaluaciones al personal en el propio lugar de trabajo, el desarrollo de
estas no se hace empleando instrumentos estructurados, como las encuestas, sino mas bien
entrevistas e incluso grupos focales que nos permitan tener mayor profundidad en el conocimiento

del objeto de estudio.

Descriptivo transeccional. Teniendo en cuenta que se emplearan instrumentos de levantamiento
de informacion de carécter cualitativo, estos se aplicaran solo una vez sobre la misma poblacion
y en un periodo de tiempo determinado. En ese sentido, se llevara un registro de lo expresado en

dichas entrevistas y/o encuestas.

2. Procedimiento
El proceso de investigacion tuvo dos etapas claramente establecidas, que corresponden tanto al
enfoque cuantitativo (de nivel descriptivo) como al cualitativo (de nivel exploratorio), lo que de-

fine su carécter mixto, con preponderancia del segundo de estos:
a) El trabajo de campo: Este se desarrolld en la Direccion de Informaciones del Ejército

(DINFE), y consisti6 en la recoleccion de dispositivos que regulan y organizan la gestion de

la comunicacion en el Ejército. Asimismo, con la colaboracion del personal de dicha
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Direccion, se aplicO mediante el espacio virtual de la institucion en el portal web y en
Facebook, una encuesta para medir el nivel de reputacion institucional, entre el personal de la
misma organizacion (Oficiales, Técnicos, Suboficiales, Tropa y Empleados Civiles) asi como
la ciudadania.

b) El anélisis de contenido. Este se llevo a cabo en paralelo con el anélisis de la literatura de
apoyo descrita en el marco tedérico, como soporte conceptual de la propuesta que es producto
de la investigacion, y con el analisis hermenéutico de la disposiciones recogidas durante el
trabajo de campo, que sustentaron no solo la descripcién de la problematica sino también la

situacion de la comunicacion en el Ejército.

Gréfico 2. Metodologia empleada

Anélisis
de
contenido

de campo

Propuesta

Solucidn al problema planteado

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Como se aprecia en el gréafico, la conjuncion de los resultados del trabajo de campo, como la linea
de base preliminar sobre reputacion institucional y el andlisis de contenido, con los modelos
conceptuales, originaron la propuesta de solucién o de mejora de la gestion de la comunicacion
en el Ejército, mediante la definicion de un proceso de comunicacion estratégica, que articule
estrategias de gestion de la reputaciéon (objetivos y acciones) con los indicadores del referido

proceso.
3. Técnica e instrumento

Las dos técnicas empleadas son las encuestas, correspondiente al enfoque cuantitativo, y el

fichaje, vinculado al enfoque cualitativo. En la primera, el analisis estadistico se circunscribio al
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de frecuencia, de caracter no probabilistico, a partir de una base de datos construida en formato
Excel y exportada al programa estadistico SPSS 20.0. El instrumento empleado en esta técnica es
el cuestionario, que se detalla en el anexo 2. En el caso de la segunda técnica, se desarroll6 la
descripcion conceptual de cada categoria identificada en la definicion del problema, empleado

como instrumento las fichas de resumen, de citas y bibliogréficas.
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Capitulo V. La reputacion institucional en el Ejército

El presente capitulo establece una linea de base preliminar de la reputacion institucional,
contrastando sus resultados con su antecedente mas préximo, que son las evaluaciones
particulares sobre el nivel de confianza de las Fuerzas Armadas, que usualmente fueron

asimiladas como propias de la institucion.

1. Laconfianza en las Fuerzas Armadas

La mas reciente de las encuestas realizadas a nivel nacional, determina que entre las instituciones
mas representativas se encuentran las Fuerzas Armadas entre los diez primeros puestos. Es decir,
ante la pregunta ;Cudl de estas instituciones considera Ud. que representa mejor a Ud. y sus
intereses?, el 5% las consider6 como la méas representativa (diciembre del 2017). Ademas, con
respecto al nivel de confianza y cumplimiento de las instituciones, las Fuerzas Armadas tienen

los siguientes resultados:

Gréfico 3. Nivel de confianza y cumplimiento de funciones de las Fuerzas Armadas
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Nota: Confianza en instituciones: En general, ;confia 0 no confia en las FFAA?; Cumplimiento de funciones:
¢Considera Ud. que las FF. AA. cumplen adecuadamente o inadecuadamente con sus funciones?
Fuente: Pulso Perd, 2017. Citado por Diario Peri21, 14 de diciembre de 2017.

Como se puede apreciar en el gréfico, el grado de confianza de los encuestados llega a un 43%,
mientras que la percepcion del cumplimiento de funciones llega al 40%. Este ltimo es el que mas
se acerca a la descripcion que se dio de reputacion institucional, por lo que realmente constituye

el principal antecedente a contrastar.
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2. Lareputacion en el Ejército

De acuerdo con los elementos considerados para la evaluacion de la reputacion institucional se
elabord un cuestionario que fue aplicado a 905 personas entre el cinco de diciembre de 2017 y el
tres de marzo del 2018 en el portal web del Ejército. Al ser un enlace abierto, la participacion de
los encuestados fue voluntaria. En ese sentido, su distribucion fue como se presenta en el siguiente

gréfico:

Grafico 4. Condicion del encuestado

M Ciudadano

E Oficial

I Empleado Civil

M Tropa

LI Técnico v Suboficial

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

En términos porcentuales, el mayor porcentaje representa el grupo de Técnico y Suboficial
(38,8%), sequido de cerca por los Oficiales (37,5%) vy, de lejos, por el personal de tropa (10,8%),
los ciudadanos (8,1%) y los empleados civiles (4,9%). Asimismo, en lo que corresponde al género
del encuestado, en su mayoria son hombre (86,7%), mientras que las mujeres son el 13,0% de los

encuestados.

2.1 Autonomia
Este componente relne tres aspectos: la transparencia de la gestion, el conocimiento de la vision
y mision, la confianza en la institucion. Como se puede ver en la tabla, la primera de estas

consigue una calificacion baja, de 40,8% de los encuestados.
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Tabla 5. Transparencia de la gestion

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
Bajo 180 19,9 19,9 19,9
Limitado 189 20,9 20,9 40,8
Regular 297 32,8 32,8 73,6
Validos
Elevado 150 16,6 16,6 90,2
Excelente 89 9,8 9,8 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Junto a este resultado bajo, se tiene igualmente un porcentaje menor entre los que le otorgan una

mayor calificacion (26,4%).

Tabla 6. Conocimiento de la mision

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Bajo 58 6,4 6,4 6,4
Limitado 119 13,1 13,1 19,6
- Regular 270 29,8 29,8 49,4
Validos
Elevado 257 28,4 28,4 77,8
Excelente 201 22,2 22,2 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto al conocimiento de la mision, se puede apreciar que un 19,6% de los encuestados le

otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 50,6% de ellos, le otorga una

valoracién alta.

Tabla 7. Confianza en la institucion

. . T Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Bajo 132 14,6 14,6 14,6
Limitado 137 15,1 15,1 29,7
. Regular 262 29,0 29,0 58,7
Vaélidos
Elevado 184 20,3 20,3 79,0
Excelente 190 21,0 21,0 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.
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Con respecto a la confianza en la institucion, se puede apreciar que un 29,7% de los encuestados
le otorga una calificacion baja a este componente, mientras que el 41,3% de ellos, le otorga una

valoracion alta.
2.2 Vinculo
Este componente relne tres aspectos: la coordinacién con otros sectores y entidades, la

identificacion con su institucion, y el prestigio de la institucion.

Tabla 8. Coordinacion con otros sectores y entidades

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Bajo 92 10,2 10,2 10,2
Limitado 170 18,8 18,8 29,0
Regular 314 34,7 34,7 63,6
Vélidos
Elevado 238 26,3 26,3 89,9
Excelente 91 10,1 10,1 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la coordinacion con otros sectores y entidades, se puede apreciar que un 29,0% de
los encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 36,4% de ellos, le

otorga una valoracion alta.

Tabla 9. Identificacidon con la institucion

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido HEESNE
acumulado
Bajo 40 4,4 4,4 4.4
Limitado 32 3,5 3,5 8,0
Regular 144 15,9 15,9 23,9
Validos

Elevado 241 26,6 26,6 50,5
Excelente 448 49,5 49,5 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la identificacion con la institucion, se puede apreciar que un 8,0% de los
encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 76,1% de ellos, le

otorga una valoracion alta.
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Tabla 10. Prestigio de la institucion

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido R
acumulado
Bajo 72 8,0 8,0 8,0
Limitado 83 9,2 9,2 17,1
) Regular 232 25,6 25,6 42,8
Vaélidos
Elevado 280 30,9 30,9 73,7
Excelente 238 26,3 26,3 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto al prestigio de la institucion, se puede apreciar que un 17,1% de los encuestados le
otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 57,2% de ellos, le otorga una

valoracion alta.

2.3 Calidad

Este componente retine tres aspectos: calidad del servicio que brinda la institucion, atencion a sus
pedidos y necesidades, y percepcion del clima o ambiente organizacional. Este resulta ser uno de
los méas importantes de la evaluacion realizada, por cuanto directamente interpreta la calidad en
esos tres aspectos y la valora sobre la base de la percepcion de los usuarios internos de la propia

institucién, como regularmente se mide en las organizaciones del sector privado.

Tabla 11. Calidad del servicio que brinda la institucion

. . . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido G
Bajo 132 14,6 14,6 14,6
Limitado 168 18,6 18,6 33,1
] Regular 270 29,8 29,8 63,0
Validos
Elevado 213 23,5 23,5 86,5
Excelente 122 13,5 13,5 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la calidad del servicio que brinda la institucion, se puede apreciar que un 33,1%
de los encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 37,0% de ellos,

le otorga una valoracion alta.
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Tabla 12. Atencidn a sus pedidos y necesidades

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido AEITENEE
acumulado
Bajo 225 24,9 24,9 24,9
Limitado 198 21,9 21,9 46,7
) Regular 271 29,9 29,9 76,7
Vaélidos
Elevado 136 15,0 15,0 91,7
Excelente 75 8,3 8,3 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la atencion de los pedidos y necesidades, se puede apreciar que un 46,7% de los
encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 23,3% de ellos, le

otorga una valoracion alta.

Tabla 13. Percepcion del clima o ambiente organizacional

Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido PEEEE]E
acumulado
Bajo 114 12,6 12,6 12,6
Limitado 173 19,1 19,1 31,7
] Regular 316 34,9 34,9 66,6
Validos
Elevado 211 23,3 23,3 89,9
Excelente 91 10,1 10,1 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la percepcion del clima o ambiente organizacional, se puede apreciar que un 31,7%
de los encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 33,4% de ellos,

le otorga una valoracion alta.

2.4 Responsabilidad social

Este componente relne tres aspectos: ética y valores institucionales, apoyo y compromiso con la
comunidad, y compromiso con el cuidado del medio ambiente. Este es otro de los componentes
mas importantes de la reputacion institucional, por cuanto describe la relacion que tiene con la

comunidad, que es beneficiaria de los servicios que brinda.
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Tabla 14. Etica y valores institucionales

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido PETESUENS
acumulado
Bajo 115 12,7 12,7 12,7
Limitado 116 12,8 12,8 25,5
. Regular 287 31,7 31,7 57,2
Validos
Elevado 231 25,5 25,5 82,8
Excelente 156 17,2 17,2 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la ética y valores institucionales, se puede apreciar que un 25,5% de los

encuestados le otorga una calificacidn baja a este aspecto, mientras que el 42,7% de ellos, le

otorga una valoracion alta.

Tabla 15. Apoyo y compromiso con la comunidad

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje acu-
mulado

Bajo 48 53 53 53
Limitado 94 10,4 10,4 15,7

- Regular 221 24,4 24,4 40,1

Validos

Elevado 266 29,4 29,4 69,5
Excelente 276 30,5 30,5 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto al apoyo y compromiso con la comunidad, se puede apreciar que un 15,7% de los

encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 59,9% de ellos, le

otorga una valoracion alta.

Tabla 16. Compromiso con el cuidado del medio ambiente

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido HEEENEN
acumulado
Bajo 84 9,3 9,3 9,3
Limitado 114 12,6 12,6 21,9
. Regular 268 29,6 29,6 51,5
Validos
Elevado 258 28,5 28,5 80,0
Excelente 181 20,0 20,0 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.
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Con respecto al compromiso con el cuidado del medio ambiente, se puede apreciar que un 21,9%
de los encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 48,5% de ellos,

le otorga una valoracion alta.

2.5 Comunicacion
Este componente relne tres aspectos: la accesibilidad a la informacidn, el empleo del internet y

las redes para comunicarse, y la comunicacion interna y liderazgo.

Tabla 17. Accesibilidad a la informacién

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Bajo 113 12,5 12,5 125
Limitado 170 18,8 18,8 31,3
- Regular 306 33,8 33,8 65,1
Validos
Elevado 219 24,2 24,2 89,3
Excelente 97 10,7 10,7 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la accesibilidad de la informacion, se puede apreciar que un 31,3% de los
encuestados le otorga una calificacidn baja a este aspecto, mientras que el 34,8% de ellos, le

otorga una valoracion alta.

Tabla 18. La institucion emplea el internet y las redes para comunicarse

. . . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido NG
Bajo 111 12,3 12,3 12,3
Limitado 140 15,5 155 21,7
. Regular 217 24,0 24,0 51,7
Validos
Elevado 274 30,3 30,3 82,0
Excelente 163 18,0 18,0 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto al empleo del internet y redes para comunicarse, se puede apreciar que un 27,7% de
los encuestados le otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 48,3% de ellos, le

otorga una valoracion alta.
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Tabla 19. Comunicacion internay liderazgo

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido REIRESTIENS
acumulado
Bajo 109 12,0 12,0 12,0
Limitado 151 16,7 16,7 28,7
) Regular 260 28,7 28,7 57,5
Vaélidos
Elevado 240 26,5 26,5 84,0
Excelente 145 16,0 16,0 100,0
Total 905 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Con respecto a la comunicacién interna, se puede apreciar que un 28,7% de los encuestados le

otorga una calificacion baja a este aspecto, mientras que el 42,5% de ellos, le otorga una

valoracién alta.

Por otro lado, la distribucion de los resultados de las encuestas, tanto de frecuencia como

porcentuales, permite definir donde se ubican las mas altas y bajas calificaciones de la reputacion

institucional del Ejército, con lo que se puede focalizar las intervenciones en los segmentos

poblacionales de menor percepcion favorable.

Tabla 20. Tabla de contingencia: Nivel de reputacion y condicién del encuestado

Condicién del encuestado

: . Total
Ciudadano Oficial Emplgado Tropa Tecnu_:o_y
civil Suboficial
Recuento 22 27 0 17 15 81
% dentro de Ni-
vel de repu- 27,2% 33,3% 0,0% 21,0% 18,5% 100,0%
tacion
Excelente
% dentro de
Condicion  del 30,1% 8,0% 0,0% 17,3% 4,3% 9,0%
encuestado
Nivel de % del total 2,4% 3,0% 0,0% 1,9% 1,7% 9,0%
reputacion Recuento 20 116 19 38 103 296
% dentro de Ni-
vel de repu- 6,8% 39,2% 6,4% 12,8% 34,8% 100,0%
tacion
Elevado
% dentro de
Condicion  del 27,4% 34,2% 43,2% 38,8% 29,3% 32,7%
encuestado
% del total 2,2% 12,8% 2,1% 4,2% 11,4% 32,7%
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Condicion del encuestado
: Anri Total
Ciudadano - Empleado Técnicoy
Oficial | =" civit | T™P2 | supoficial
Recuento 16 119 11 21 160 327
% dentro de Ni-
vel de repu- 4,9% 36,4% 3,4% 6,4% 48,9% 100,0%
tacion
Regular
% dentro de
Condicion  del 21,9% 35,1% 25,0% 21,4% 45,6% 36,1%
encuestado
% del total 1,8% 13,1% 1,2% 2,3% 17, 7% 36,1%
Recuento 11 65 13 14 58 161
% dentro de Ni-
vel de repu- 6,8% 40,4% 8,1% 8,7% 36,0% 100,0%
tacion
Limitado
% dentro de
Condicion  del 15,1% 19,2% 29,5% 14,3% 16,5% 17,8%
encuestado
% del total 1,2% 7,2% 1,4% 1,5% 6,4% 17,8%
Recuento 4 12 1 8 15 40
% dentro de Ni-
vel de repu- 10,0% 30,0% 2,5% 20,0% 37,5% 100,0%
tacion
Bajo
% dentro de
Condicion  del 5,5% 3,5% 2,3% 8,2% 4,3% 4,4%
encuestado
% del total 0,4% 1,3% 0,1% 0,9% 1,7% 4,4%
Total Recuento 73 339 44 98 351 905
% dentro de nivel de 3 5 ) 3 3 S
reputacion 8,1% 375% | 49% | 108% | 388% [ 100,0%
% dentro de condicion 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
del encuestado
% del total 8,1% 37,5% 4,9% 10,8% 38,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia 2018, empleando software estadistico SPSS 20.0.

Como se puede apreciar en la tabla anterior, el segmento poblacional que otorgd la mayor
puntuacion en el nivel de “excelente” es el del ciudadano (30,1%), mientras que el grupo que no
otorgo esta calificacion es el del personal de empleados civiles (0,0%). Asimismo, en el caso del
nivel de “elevado”, el mayor porcentaje de personas que entregaron esta calificacion lo constituye
el personal de empleados civiles (43,2%), mientras que el menor porcentaje es el de los
ciudadanos (27,4%). Con esto se puede concluir que el segmento que considera un nivel alto de

la reputacion institucional del Ejército es el del ciudadano (57,5%).

En contraste con estos resultados, el mayor porcentaje otorgado al nivel de “limitado”

corresponde al segmento de los empleados civiles (29,5%), seguido del grupo de los Oficiales
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(19,2%) y Teécnicos y Suboficiales (16,5%). En el caso del nivel de “bajo”, el segmento que le
otorg6 en su mayoria esta calificacion es el del personal de tropa (8,2%), seguido del grupo de los
ciudadanos (5,5%). Con esto se puede concluir que un porcentaje significativo del personal militar
considera que la reputacion del Ejército estd en un nivel bajo (73,4%).

En definitiva, la reputacion institucional del Ejército es en promedio coincidente al establecido
en evaluaciones similares, de fines del 2017, vinculadas generalmente a las Fuerzas Armadas
(43,89%), que oscilan entre el 40% y el 43%. Esto determina la necesidad de generar estrategias
comunicacionales, que se implementen operativamente y de forma sostenida con un proceso de

comunicacion estratégica.

Gréfico 5. Comparacion de resultados general y especificos de la comunicacién, 2017-2018

43% 43.89%
40%
45% A
40% -
35% -
30% -
25% -
20% -
15% -
10% - k
5%
0% . . .
Representatividad de Confianza en las Cumple Reputacion del EP
las FFAA FFAA adecuadamente las
FFAA

Fuente: Elaboracion propia 2018 basada en Pulso Per(, 2017. Citado por DiarioPer(21, 14 de diciembre de 2017, y
;eosijflzt.ados de encuestas aplicadas virtualmente a una muestra poblacional de 905 personas en el primer trimestre del
Con el diagnostico de la gestion de las comunicaciones en el Ejército, desarrollado en el siguiente
capitulo se puede determinar que estos resultados estdn muy por debajo de la linea de base
definida desde el 2012 (entre el 85% y 90%) y, mas aun, de la meta que se proyecta alcanzar de
ubicarse en el rango de 90% a 95%. En ese sentido, si definimos un promedio entre los resultados
del 2017, vinculados en general a las FF. AA. y especificamente a los componentes de la
reputacion institucional evaluados, el porcentaje sera del 29,33%, lo que representa una
distorsion, dado que la primera pregunta no es una percepcion de la instituciéon misma, sino un

comparativo con otras instituciones.

En ese sentido, si tomamos el promedio de las dos siguientes preguntas, el resultado sera de
41,50%. Entonces, al establecerlo como valor aproximado para la linea de base del afio 2017, se
puede determinar que el crecimiento ha sido del 2,39%, con lo cual la tendencia determina un
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avance del 51,06% al 2021, que se encuentra dentro del nivel minimo de deficiente que la propia
institucion ha definido. En ese sentido, para llegar al 74,99%, que es maximo valor para calificarlo
como “deficiente”, los resultados deben reportar un crecimiento anual de 10,36%. Es decir crecer

31,08% al 2021, como se puede apreciar en el siguiente gréafico:

Grafico 6. Comparativo entre escenarios tendencial y mejora (reputacion institucional)

80.00%

= 74.97%

70.00% /.y'
60.00%

54 (]
51.06%
50.00% 43:89% .
41.50%

40.00% 46.28% 48.67%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

2017 2018 2019 2020 2021

—&— Tendencia (0.20%) —— Escenario mejorado (2.77%)

Fuente: Elaboracién propia 2018 basada en Pulso Perd, 2017. Citado por Diario Peri21, 14 de diciembre de 2017, y
resultados de encuestas aplicadas virtualmente a una muestra poblacional de 905 personas en el primer trimestre del
2018.

El grafico muestra el punto de partida que se toma como linea de base (41,50% del nivel de
reputacion institucional) al 2017. Mientras que el escenario tendencial marca un avance lento y
limitado para los propios parametros del Ejército, el escenario apuesta 0 mejorado define el
crecimiento del nivel de la reputacion, por lo menos, al rango maximo calificado como deficiente
(50%-74,9%) al 2021. No obstante representar un salto cuantitativamente significativo, con este

nivel de crecimiento, llegaria a la categoria de “muy bueno” en el afio 2023.

De esta manera, el Ejército tienen dos opciones mutuamente excluyentes: (1) bajar los rangos que
definen los niveles de reputacion institucional consignados en su plan estratégico (medida de
carcter cuantitativa); o (2) implementar estrategias comunicacionales, que impliquen una
redefinicion de sus procesos, con un soporte presupuestal que las haga sostenibles (medida

cualitativa).
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Capitulo VI. La comunicacion en el Ejército

El presente capitulo describe el diagndstico de la forma como se lleva a cabo la comunicacion
institucional en el Ejército, sobre la base de los principales documentos de gestion, como son el
Plan Estratégico Institucional 2017-2019, validado por el Centro Nacional de Planeamiento
Estratégico, y el Proyecto de Manual de Gestion de Procesos y Procedimiento de la Direccion de
Informaciones del Ejército, que desarrolla el macroproceso de comunicacion estratégica,
reconocido en el Mapa de Procesos del Ejército, por la Direccion de Planeamiento Estratégico del

Comando General del Ejército.

1. Los objetivos de comunicacion

El referido plan estratégico no establecié un objetivo especifico para esta materia, aunque
reconoce una accion estratégica transversal vinculada a la comunicacién estratégica denominada
“Fortalecimiento de la identidad, imagen, prestigio y cultura organizacional del Ejército”, con el
gue se busca, segun el propio documento, una respuesta eficaz y eficiente a los cambios que se
suceden en el ambiente externo y a la diversidad de tareas por cumplir en el ambiente interno,

siendo la iniciativa y proactividad del personal, variables claves para alcanzar el éxito.

El plan estratégico igualmente establece dos indicadores para esta accion estratégica, cuyo
desarrollo esta a cargo de la Direccion de Informaciones del EP: (a) nivel de identidad y cultura
organizacional alcanzada por el Ejército; y (b) Nivel de imagen y prestigio alcanzado por el

Ejército. Estos son calificados segun los rangos siguientes:

Tabla 21. Rangos establecidos para el calculo de los indicadores

ATRIBUTO RANGOS
“D” Deficiente 50,00%-74,99%
“R” Regular 75,00%-84,99%
“B” Bueno 85,00%-90,00%
“MB” Muy Bueno 90,01%-95,00%
“SB” Sobresaliente 95,01%-100,00%

Fuente: Direccion de Planeamiento Estratégico. Plan Estratégico Institucional 2017-2019.

En el caso de la identidad, las dimensiones consideradas son la personalidad, el espiritu, la
realizacion, la pertenencia, compromiso y orgullo. Mientras que en el caso de la cultura

organizacional, consideré la motivacion, confianza, comunicacion, estructura, procesos y
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liderazgo. Para la imagen y prestigio se considerd indistintamente las dimensiones de calidad,

rendimiento, atractivo, responsabilidad, innovacion y ambiente laboral.

La meta para estos indicadores es el de alcanzar al 2018 el nivel de muy bueno. Las fuentes que
emplea para evaluar el grado de avance los informes, las encuestas, las entrevistas y las actas.
Esto quiere decir que cada Departamento de Informacion Divisionaria del Ejército debe remitir
dichas fuentes a la DINFE para su evaluacion.

No obstante haberse definido los pardmetros generales para la evaluacién del cumplimiento y
avance de la accién estratégica vinculada a la comunicacién estratégica, la DINFE no ha
desarrollado informes sobre este, ni las Divisiones del Ejército han cumplido con remitir
informacidn alguna durante el 2017. Es mas, en el Plan Estratégico se sefiala una linea de base
del 2012 de nivel Bueno, sin definir porcentajes, y al 2015, el mismo resultado. En ambas

situaciones se mantiene el desconocimiento del origen de esos resultados.

Si se contrasta los resultados establecidos para la confianza que la poblacién tiene en las Fuerzas
Armadas (43,0%) o los determinados para la reputacion institucional del Ejército (41,7%) con los
rangos establecidos para la accion estratégica transversal vinculado a la comunicacion estratégica
definida por el plan estratégico institucional, la calificacion estaria por debajo de “Deficiente”.

Resultado muy distinto al establecido en la linea de base (2012) y del avance presentado al 2015.

2. Grupos de interés a los que se dirige

Aunque el plan estratégico del Ejército no define al usuario al que se dirige la accion estratégica,
se entiende que este corresponde a los internos, mas que a los externos. En ese sentido, la
evaluacion depende de los resultados generados de las encuestas aplicadas en cada una de las

Divisiones del Ejército.

Por otro lado, con respecto a las evaluaciones de la percepcion del cliente externo, estas
regularmente se amparan en las encuestas tomadas por particulares, siempre relacionadas a las
Fuerzas Armadas en su conjunto, mas no especificamente al Ejército. Esto se debe al elevado
costo que representaria la aplicacion de los instrumentos de levantamiento de informacion en una

muestra poblacional dentro del territorio nacional.

No hay que olvidar que la Ley del Ejército en su art 3. establece lo siguiente: “El Ejército del Peru

controla, vigila y defiende el territorio nacional, de conformidad con la ley y con los tratados
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ratificados por el Estado, con el propésito de contribuir a garantizar la independencia, soberania
e integridad territorial de la Republica; Interviene y participa en el control del orden interno, de
acuerdo con lo establecido en la Constitucion Politica del Perd y leyes vigentes; Participa en el
desarrollo econémico social del pais, en la ejecucion de acciones civicas y de apoyo social, en
coordinacién con las entidades publicas cuando corresponda, asi como en las acciones
relacionadas con la Defensa Civil, de acuerdo a la ley. Estos representan entonces los servicios

que produce la institucion y sobre los cuales los agentes de interés percibiran su cumplimiento”.

3. Métodos y medios empleados

La Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE) emplea actualmente los medios digitales y
redes sociales para realizar estadisticas de caracter descriptivo. Es decir, publica los formatos de
encuestas, comunica a las divisiones a través de sus departamentos de informaciones y evalla los

resultados y monitorea permanentemente la base de datos.

La DINFE igualmente ha considerado como procesos misionales dentro de su Manual de Gestién
de Procesos y Procedimientos a los siguientes: (a) Gestion de Ceremonial y Protocolo; (b) Gestion
de Relaciones Publicas e Imagen Institucional; (c) Produccion y Difusion de Informacion; y
(d) Acceso a la Informacion Publica. Como se puede deducir, el segundo de ellos deberia incluir
indicadores vinculados a la comunicacion estratégica, sin embargo define dos indicadores
centrados en el empleo de la base de datos: (a) Porcentaje de eficiencia del cumplimiento de
actualizacion de base de datos y acciones para la gestion de relaciones publicas e imagen
institucional en relacién a lo programado; y (b) Porcentaje de satisfaccion del pablico interno y
externo sobre cumplimiento de actualizacion de base de datos y acciones para la gestion de

relaciones publicas e imagen institucional en relacion a lo programado.

Los indicadores mencionados guardan una seria dificultad en su interpretacion y, por ende, en su
medicion. Es més los productos que se generan de los sub-procesos “Herramientas de Relaciones
Publicas e Imagen Institucional” y “Gestion On-Line” son documentos o servicios que en la
actualidad no cuenta o no ha desarrollado la DINFE, como base de datos para la gestion de
relaciones publicas, comunicacion interna y externa, formulacion de plan de estrategias en

plataformas digitales, formulacion de plan de crisis e identificacion de lideres de opinidn digitales.
En definitiva, los procesos misionales identificados por la DINFE en su proyecto de Manual de

Gestion por Procesos y Procedimientos no son compatibles con la accion estratégica transversal

“Fortalecimiento de la identidad, imagen, prestigio y cultura organizacional del Ejército” que se
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define en el Plan Estratégico Institucional, 2017-2019, lo que explica la dificultad de alinear los
esfuerzos operativos en torno a la obtencidn de resultados en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, y por consiguiente de monitorear y evaluar los avances de las dependencias que
forman parte de la DINFE.
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Capitulo VII. Proceso de comunicacion estratégica

1. Los grupos de interés para la comunicacion estratégica

De acuerdo con los roles estratégicos asignados por el sector Defensa, reconocidos en la
Resolucién de Comandancia General del Ejército N° 512 CGE/DIPLANE del cinco de octubre
de 2016, el Ejército puede interactuar con distintos grupos de interés, siempre que esté
circunscrito a garantizar la independencia, soberania e integridad territorial, asi como a la
participacion en el orden interno, el sistema nacional de gestion de riesgo de desastres, la politica
exterior y el desarrollo nacional. En ese sentido, los grupos con quien debe establecer una

comunicacion interna y externa son los siguientes:

Tabla 22. Grupos de interés para la comunicacion estratégica

Grupo de interés| Maedios de informacion necesarios Medios de participacion

« Boletin Informativo del Ejército

* Revistas (REM & RAM)

e Intranet

 Sitio WEB del Ejército y de la Biblio-

teca General y Aula virtual del Ejér-|« Visitas y Reuniones de comando.

cito » Encuestas de bienestar.
Personal del Ejér-|+ Periddico mural » Encuestas de clima organizacional.
cito Blog institucional Grupos focales.

Oficiales , Técni-
cos, Sub Oficia-
les, Tropa y Em-
pleados Civiles

Flickr

Canal YouTube (Amamos lo nuestro)
Facebook

Memoria Anual

Reportes de RSI

Reportes de Gestion.

Correos institucionales

Campafias de operaciones psicolégi-
cas.

Dispositivo movil

Comunicacién mediante Twitter y Fa-
cebook.

Correo Chasqui

Videoconferencias

Familia militar

Revistas (REM & RAM)
Sitio Web del Ejército y de la Biblio-

teca General y Aula virtual del Ejér-

cito

Blog institucional
Flickr

Canal YouTube
Facebook

Memoria Anual
WhatsApp

Reportes de Gestion.

Ceremonias.

Grupos focales.

Encuesta de percepcion.

Comunicacion mediante Twitter y Fa-
cebook.

COFA FAM (Centro Armonia)
Campafias de salud

Campafias puertas abiertas

Sectores estatales
y niveles de go-
bierno

Revistas (REM & RAM)
Sitio Web

Memoria Anual
Reportes de RSI
Reportes de Gestion.
Informes especializados

Visitas a unidades.

Vistas en campo.

Mesas de trabajo con autoridades.
Participacion en espacios de coordina-
cion.

Convenios
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Grupo de interés [ Medios de informacion necesarios Medios de participacion
 Portal de transparencia.
+ Oficina de acceso a la informacion.
+ Sitio Web « Invitaciones a la comunidad a eventos.
» Blog institucional  Participacién en actividades Comuna-
*  Flickr les.
* YouTube « Diade las Puertas Abiertas.
. » Facebook * Reuniones con representantes de la co-
Comunidades lo- - .
cales * Memoria Anual munidad. _ o
* Reportes de RSI » Responsables de relaciones publicas.
* Reportes de Gestion. » Acciones de apoyo a la comunidad.
« Avisos en medios locales de televi-|+ Contacto a través de correo electrdnico,
sion, radio, periddicos y revistas. teléfono o documentos.
« Campafias (Chavin de Huantar) « Encuestas de opinién.
»  Twitter.
» Facebook.
» Sitio Web
» Blog institucional « Sesiones académicas.
Organizaciones *  Flickr e Charlas, foros_y semingrios.
: .|+ YouTube » Contacto mediante mail, teléfono o do-
de la sociedad ci-
vil. . Facebogk. cume_nto. o
* Memoria Anual » Reuniones periddicas.
* Reportes de RSI » Responsable de relaciones publicas.
» Reportes de Gestidn.

Fuente: Elaboracion propia 2018 basada en buena préctica de la Direccion de Comunicaciones del Ejército de Chile (2016).

Como se puede apreciar de la tabla, si bien los medios de television, radio y revistas son los de
mayor cobertura poblacional, el internet (mediante las paginas web y redes sociales especialmente
el portal de transparencia) representa un espacio de considerable impacto en los grupos de interés,

y al mismo tiempo de bajo costo.

2. Planeamiento de la comunicacién estratégica

El planeamiento de la comunicacién estratégica, siguiendo la orientacion metodoldgica del CE-
PLAN y los criterios y buenas practicas identificadas, da como resultado la definicion de objetivos
y acciones estratégicas especificas para la comunicacion del Ejército, tanto en el &mbito interno,

como externo.

2.1 Definicion de objetivos especificos comunicacionales

Como se menciond en el marco tedrico, los objetivos de una organizacion, como la DINFE, re-
flejan su politica, en este caso de la comunicacion, que se enfoca en solucionar un problema en
dicho ambito, y potenciar con estos su participacion en la intervencién pablica donde se involucra

el Ejército, como parte del sector Defensa, considerando una cadena de valor.
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Los objetivos que son resultado del diagnostico de la gestion de las comunicaciones en el Ejército,
definen lo que esta institucion debe pretender lograr tanto interna como externamente
(mejorandolo o fortaleciéndolo); incrementando sus capacidades comunicacionales que permitan

elevar su reputacion institucional.

Volviendo a lo expresado en el marco tedrico, existen dos tipos de objetivos; el de Tipo I referido
a la poblacion a la cual se sirve y cuyas condiciones buscan mejorar la entrega de un bien o
servicio, basicamente enfocado en mejorar los canales de comunicacion y provision de
informacion, que genere un mayor conocimiento de la institucion e identificacion con esta, con el

fin de elevar su reputacién institucional.

Tabla 23. Objetivos estratégicos especificos comunicacionales de Tipo |

Verbo Condicidén de cambio Poblacién

(refleja la direccion | (Se refiere a la caracte- | (a quien va

del cambio que se | ristica o situacion que se | dirigido la
espera logar) desea cambiar) mejora)

Redaccion del objetivo

1. (OEC1) Aumentar la informacion

; : » Incrementar Informacion disponible Poblacién
disponible para la poblacién.

2. (OEC2) Generar una plataforma in-
tegral de medios de comunicacién Generar
con los publicos de interés.

plataforma integral Medios| Publico de
de comunicacion interés

Fuente: Elaboracion propia 2018.

El otro objetivo es el de Tipo I, que se refiere a condiciones internas que el Ejército debe buscar
mejorar o fortalecer, enfocandose en la mejora de procesos de soporte o su disefio organizacional
para solucionar problemas de gestion de las comunicaciones u optimizar el uso de sus recursos

para atender adecuadamente las necesidades de comunicacion e interaccion con el Ejército.

Tabla 24. Objetivos estratégicos especificos comunicacionales de Tipo 11

Verbo Aspecto a ser mejorado
(refleja la direccion del | (Se refiere a la gestion, siste-

Redaccion del objetivo o : T
J cambio interno que se [ mas o mecanismos instituciona-

espera lograr) les, entre otros)
1. (OEC3) Mejorar las herramientas co- . . —
s Mejorar Herramientas comunicacionales
municacionales.
2. (OEC4) Mejorar la gestion de los recur- Mejorar Gestion de los recursos humanos

sos humanos capacidades del personal Capacidades del personal.

la gestion Sistema de informacio-
nes

3. (OECS5) Mejorar la gestion del sistema

de informaciones del EP Mejorar

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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De los dos objetivos, los objetivos mas importantes para la DINFE corresponden a los
considerados como de tipo Il, que busca mejorar los procesos o el disefio de estructura
organizacional, con la finalidad de resolver problemas de gestion de las comunicaciones u

optimizar el empleo de los recursos y asi, agregar valor a las acciones del Ejército.

2.2 Definicion de acciones especificas comunicacionales

Como se menciond en el marco tedrico, las acciones estratégicas resultan ser para dependencias
como la DINFE iniciativas que contribuyen a implementar las estrategias establecidas por los
objetivos especificos identificados (que al mismo tiempo responde al objetivo estratégico definido
por la DIPLAN), las cuales se concretan en bienes o servicios que la Direccién entrega a los

usuarios externos e internos tomando en cuenta sus competencias y funciones.

Tabla 25. Acciones especificas comunicacionales para el OEC1

Redaccion de las acciones Bienes o servicios Atributo Usuarios
2'1(AE.C1) Portal de trans_p,arenua a1 Pportal de transparencia Actualizado Poblacion
tualizado para la poblacion.
2.2 (AEC2) Oficina de acceso a la infor- - Acceso a la in- .
N Oficina L Poblacién
macién publica. formacion
2.3 (AEC3) Fortalecer de Rendicion de | Reporte de responsabilidad Fortalecer Grupos de inte-
cuentas social rés

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Estas acciones especificas comunicacionales relacionadas con el primer objetivo comunicacional
tienen un impacto significativo o estan mas vinculadas a los componentes de la reputacion
institucional denominados autonomia, vinculo, responsabilidad social y comunicacion, y en

menor medida con la calidad.

Tabla 26. Acciones especificas comunicacionales para el OEC2

., . Bienes o q :
Redaccion de las acciones Servicios Atributo Usuarios
3.1 (AEC4) Base de datos del EP integrada a FF. AA. y Ministe-
las de las FFAA y Ministerios Base de datos Integrada rios
3.2 (AEC5) Red de informaciones interinsti- . .

- - - Gobiernos nacio-
tucional con niveles de gobierno. — Plata- Red de Interinstitucional | mal. regional v lo-
forma de interoperabilidad del Estado| informaciones » 160 y
(PIDE) cal

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Estas acciones especificas comunicacionales relacionadas con el primer objetivo comunicacional
tienen un impacto significativo o estdn méas vinculadas a los componentes de la reputacion
institucional denominados vinculo y responsabilidad social, aunque en menor medida con la
calidad y la comunicacion. Estas acciones se potencian con el desarrollo de la recién instaurada

Plataforma de Interoperabilidad del Ejército.

Tabla 27 Acciones especificas comunicacionales para el OEC3

Redaccion de las acciones Bienes o servicios Atributo Usuarios
3.1 (AECS6) Publicaciones distribuidas en de- | Publicaciones se- o Dependencias y re-
. e Distribuidas .
pendencias y reparticiones. mestrales particiones

3.2 (AEC7) Boletines mensuales distribuidos | Boletines mensua- | Distribuidos

. . Personal del EP
virtualmente al personal. les virtualmente

3.3(AEC8) Notas informativas publicadas
en medios virtuales (YouTube: Canal, | Notas informativas Publicadas Personal del EP
Programa Amemos lo nuestro).

3.4 (AEC9) Espacios de opinion actualizados | Espacios de opi-

- Actualizados Personal del EP
para personal del EP. nién

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Estas acciones especificas comunicacionales relacionadas con el primer objetivo comunicacional
tienen un impacto significativo o estdn mas vinculadas a los componentes de la reputacion
institucional denominados autonomia y comunicacion, aunque en menor medida con la calidad y

el vinculo.

Tabla 28. Acciones especificas comunicacionales para el OEC4

Redaccion de las acciones Bienes o servicios Atributo Usuarios

4.1 (AEC10) Capacitacion en marketing di- Marketing digi- | Personal de comu-

Capacitacion

gital del personal de comunicaciones. tal nicaciones
4.2 (AEC11) Capacitacion en comunicacion Comunicacion
) S Encargado de co-
interna y externa a encargados de comu- Capacitacion Interna y Ex- S
- municaciones
nicaciones terna

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Estas acciones especificas comunicacionales relacionadas con el primer objetivo comunicacional
tienen un impacto significativo o estdn mas vinculadas a los componentes de la reputacion

institucional denominados vinculo, calidad y la comunicacion.
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Tabla 29. Acciones especificas comunicacionales para el OEC5

reparticiones.

distica

Redaccion de las acciones Bienes o servicios Atributo Usuarios
5.1 (AEC12) Sistema de informacio-| .. . Departamentos, Secciones
) Sistema de infor- i
nes integrado entre todas las de- . Integrado de Informacion de las De-
? e maciones . >
pendencias y reparticiones. pendencias y Reparticiones
5.2 (AEC13) Informacidn estadistica L Departamentos, Secciones
. . Informacion esta- . -
actualizada de las dependencias y Actualizada |de Informacion Dependen-

cias y Reparticiones

5.3 (AEC14) Base de datos centrali-
zada de las dependencias y repar-
ticiones.

Base de datos Centralizada

Departamentos, Secciones
de Informacién Dependen-
cias y reparticiones

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Estas acciones especificas comunicacionales relacionadas con el primer objetivo comunicacional

tienen un impacto significativo o estdn mas vinculadas a los componentes de la reputacién

institucional denominados calidad y comunicacién.

2.3 Vinculacion de la estrategia comunicacional con la reputacion

Una vez determinada la estrategia de comunicacion (objetivos y acciones), es importante vincu-

larlas con los aspectos que son evaluados en la medicion de la reputacidn institucional, que resulta

el principal y Unico indicador consignado en el plan estratégico del Ejército, que al mismo tiempo

se encuentra articulado al plan estratégico del sector Defensa. La siguiente tabla presenta la aso-

ciacion entre los objetivos, acciones, los componentes y aspecto de la reputacidn institucional.

Tabla 30. Vinculacion de la estrategia comunicacional con la reputacion institucional

Accibn Estratégica

Componentes de la

la informacion publica.

CI=e Comunicacional (AEC) HEPEHED B ERnTIR e S reputacion

Transparencia de la gestion Autonomia
Prestigio de la institucion Vinculo

(AEC1) Portal de transpa- |- g

rencia actualizado para la|Eticay valores institucionales N )

poblacion. - - Responsabilidad social
Apoyo y compromiso con la comunidad
Accesibilidad a la informacion Comunicacion

OEC1 Transparencia de la gestion Autonomia

Prestigio de la institucion Vinculo

(AEC?2) Oficina de acceso a [ Atencion a sus pedidos y necesidades | Calidad

Etica y valores institucionales

Apoyo y compromiso con la comunidad

Responsabilidad social

Accesibilidad a la informacion

Comunicacién
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Accion Estratégica

Componentes de la

CI=e Comunicacional (AEC) (SIS G Bl T RE S reputacion
Confianza en tu institucion Autonomia
Identificacidn con tu institucion Vinculo
('.A‘I.E,C?’) Fortalecer de Ren- Atencidn a sus pedidos y necesidades | Calidad
dicién de cuentas
Etica y valores institucionales Responsabilidad social
Comunicacion interna y liderazgo Comunicacion
Coordinacion con otros sectores y enti- L
Comunicacion
dades
(AEC4) Base de datos del|Atencion a sus pedidos y necesidades | Calidad
EP integrada a las de las
FFAA y Ministerios. Compromiso con el cuidado del medio | Responsabilidad social
OEC2 Empleo del internet y las redes para co- L
. Comunicacion
municarse
) .| Coordinacién con otros sectores y enti- |, ,. |
(AECS5) Red de informacio- | gades Vinculo
nes interinstitucional con ni-
veles de gobierno. Compromiso con el cuidado del medio |Responsabilidad social
(AEC6) Publicaciones dis-
tribuidas en dependencias y | Conocimiento de la vision y mision Autonomia
reparticiones.
(AEC7) Boletines mensua- | Conocimiento de la vision y mision Autonomia
les distribuidos virtualmente | £1e del internet y las redes para co- _—
al personal. municarse Comunicacion
oECa (AEC8) Notas informativas Conocimiento de la vision y misién. Autonomia
publicadas en medios Vir-| mple del internet y las redes para co- .
tuales. : Comunicacion
municarse
Confianza en la institucion Autonomia
(AEC9) Espacios de opinion | !dentificacion con su institucion Vinculo
thlulg:jlzados para personal | Atencign a sus pedidos y necesidades | Calidad
el EP.
Empleo del internet y las redes para co- C
. Comunicacion
municarse
Identificacidn con su institucion Vinculo
(AEﬁ.O) g:.apf(i'?cl'on en Percepcion del clima o ambiente organi- _
marketing digital del perso-| - . o Calidad
nal de comunicaciones. Comunicacién
Comunicacion interna y liderazgo
OEC4
. identificacion con su institucion Vinculo
(AEC11) Capacitacion en
comunicacion interna y ex- . - : -
Percepcidn del clima o ambiente organi- .
terna a encargados de comu- . Calidad
L zacional
nicaciones
Comunicacion interna y liderazgo Comunicacion
OEC5 Calidad del servicio Calidad
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Accion Estratégica
Comunicacional (AEC)

Componentes de la

OEC o
reputacion

Aspecto del componentes

(AEC12) Sistema de infor- | Empleo del internet y las redes para co-
macion integrado entre to-|municarse

. Comunicacion
das las dependencias y re-

particiones. Comunicacion interna y liderazgo

(AEC13) Informacién esta- | Calidad del servicio Calidad
distica a_ctualizada o_Ie_Ias de- Empleo del internet y las redes para co- Comunicacién
pendencias y reparticiones. | municarse

(AEC14) Base de datos cen- | Calidad del servicio Calidad
tralizada de las dependen-|empleo del internet y las redes para co- Comunicacion
cias y reparticiones. municarse

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Aunque los resultados de cada uno de los componentes son regulares en la determinacion de la
reputacion institucional del Ejército, como se puede apreciar de la tabla anterior, las estrategias
tienen una incidencia mayor en aquellos componentes como calidad, comunicacién y autonomia,
por ser estos los que han tenido una menor calificacién promedio, como se puede apreciar

igualmente en la siguiente tabla.

Tabla 31. Calificacion promedio por componente y su frecuencia de asociacion

Componentes Frecuencia Aspecto 1 Aspecto 2 Aspecto 3 Promedio
Autonomia 7 26,40% 50,60% 41,30% 39,43%
Vinculo 8 36,40% 76,10% 57,20% 56,57%
Responsabilidad 5 42,70% 59,90% 48,50% 50,37%
Comunicacion 12 34,80% 48,30% 42,50% 41,87%
Calidad 9 37,00% 23,30% 33,40% 31,23%
Totgl p(omedio (reputacion 43.89%
institucional)

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Como se puede apreciar también de la anterior tabla, el mayor promedio porcentual obtenido
corresponde al componente de la reputacion institucional denominado “vinculo” (56,57%),
seguido del componente “responsabilidad social” (50,37%), aunque ambos entrarian a la

calificacion de deficiente estipulada por el Ejército.
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3. Proceso de comunicacion estratégica

3.1 Fichas de proceso

FICHA DEL PROCESO DE NIVEL 1 (Procesos estratégicos)

Nombre PEO1. Planeamiento de la comunicacidn estratégica
Obietivo Cumplir con el objetivo vinculado con la comunicacion del Plan Estratégico del Ejército, desarrollado en el plan especifico de comu-
) nicacion estratégica.
Descripcién Desarrollar acciones para sensibilizar y persuadir a los grupos de interés internos y externos para que contribuyan a cumplir los objeti-
P vos del plan estratégico.
Alcance Se inicia desde la aprobacion del Plan Estratégico del Ejército y finaliza con la evaluacién de los resultados obtenidos del plan especifico
de comunicacién estratégica.
. Destinario de bienes
Proveedor Entrada Procesos Salida y

servicios

» Direcciéon de Planeamiento
Estratégico del Ejército
(DIPLAN)

« Plan Estratégico del EP al
2021

Planeamiento especifico de la
comunicacion

Plan de Comunicacién Es-
tratégica.

Direccidon de Informaciones
del Ejército (DINFE).

» Direccidon de Informaciones
del Ejercito (DINFE).

* Plan de Comunicacion Es-
tratégica.

Implementacidn del Plan de Co-
municacion Estratégica.

Informe de seguimiento de
acciones.

Ministerios.

Gobiernos regionales.
Gobiernos locales.
Paoblacién.

Departamentos, Secciones
de Informacién de las de-
pendencias y reparticiones
del Ejército.

« Direccion de Informaciones
del Ejército (DINFE).

» Informe de seguimiento de
acciones.

Monitoreo y control del cumpli-
miento de metas.

Informa de control de me-
tas.

Direccion de Informaciones
del Ejército (DINFE).

» Direccion de Informaciones
del Ejército (DINFE).

* Informa de control de me-
tas.

Evaluacion de objetivos alcan-
zados.

Encuesta de percepcion.
Informe de mejora conti-

Direccion de Planeamiento
Estratégico del Ejército

« Informa de control de metas.
+ Informe de mejora continua.

nua. (DIPLAN)
Indicadores * Nivel de cumplimiento de metas
« Plan de Comunicacidn Estratégica.
. + Informe de seguimiento de acciones.
Registros

Elaborado por:

Jefe del Departamento de Planeamiento de la Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE).

Revisado por:

Director de la Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE).

nicacion estratégica.

Aprobado por: Director de la Direccion de Planeamiento del Ejército (DIPLAN).
FICHA DEL PROCESO DE NIVEL 1 (Procesos misionales)
Nombre PE02. Comunicaciones
Objetivo Cumplir con el objetivo vinculado con la comunicacion del Plan Estratégico del Ejército, desarrollado en el plan especifico de comu-

Descripcion

Desarrollar acciones enfocadas a sensibilizar y persuadir a los grupos de interés internos y externos en la adopcion de una eficiente
gestion de la comunicacion ejército, con el fin de fortalecer la reputacion institucional.

Se inicia desde el ingreso de datos e informacion a la DINFE vy finaliza con la difusion del trabajo desarrollado por el EP, enfocado en

del Ejército.

« Centro Informatico
Ejército

« Direccion de Informaciones
del Ejército (DINFE).

del

+ Base de datos del Ejército
+ Plataforma de Interoperabi-
lidad del Estado (PIDE)

nacion de funcionarios, planes y
politicas, recomendaciones de au-
ditoria, presupuesto, proyectos de
inversion, contrataciones de BB y

sS)

Portal de transparencia.
Solicitudes de informa-
cion atendidas.

Anuncios publicados.

Alcance o : L A
su misidn, roles estratégicos, capacidades militares, politica institucional y valores.
. Destinario de bienes
Proveedor Entrada Procesos Salida L y
servicios
« Direccion de Telematica * Provision de informacion (desig- « Ministerios.

Gobiernos regionales.
Gobiernos locales.
Comunidades.
Organizaciones de la socie-
dad civil.

+ Comando de Educacion y
Doctrina (Escuelas milita-
res y Programas).

» Escuela de Operaciones
Psicologicas

* Museos e Instituto de Estu-
dios Histéricos del Ejército.

+ Direccion de Informaciones
del Ejército (DINFE).

+ Investigaciones académicas

 Informacion historica.

« Objetivos de comunicacion
estratégica

Difusion académica.

Campafias de operaciones psico-

I6gicas
Comunicacion interna y externa

Revistas académicas
Eventos académicos
Aceptacion de nuestros
grupos de interés

Departamentos, Secciones
de Informacion de las de-
pendencias y reparticiones
del Ejército.
Organizaciones de la socie-
dad civil.

« Direccion de Informaciones
del Ejército (DINFE).

» Plan de Comunicacién Es-
tratégica  (transparencia,
rendicion de cuentas).
Personal capacitado en co-
municacién interna y ex-
terna.

Responsabilidad Social.

Reporte de sostenibilidad
o0 reporte de responsabili-
dad social Campafias in-
formativas y sensibiliza-
cion.

Grupos de interés
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Indicadores

« Nivel de reputacion institucional y % de periodicidad de las publicaciones

Registros

 Informe de seguimiento de acciones comunicacionales.

Elaborado por:

Jefe del Departamento de Planeamiento de la Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE).

Revisado por:

Director de la Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE).

Aprobado por: Director de la Direccion de Planeamiento del Ejército (DIPLAN).
FICHA DEL PROCESO DE NIVEL 1 (Procesos de soporte)
Nombre PEO3. Apoyo a las Comunicaciones en el EP
Objetivo Contribuir a cumplir con el objetivo vinculado con la comunicacion del Plan Estratégico del Ejército, desarrollado en el plan especifico

de comunicacion estratégica.

Descripcion

Desarrollar acciones que ayuden al mejoramiento de la gestion de recursos humanos vinculada a las comunicaciones en el EP.

Alcance

Se inicia con la identificacién de las necesidades o espacios de mejora en la comunicacidn estratégica y finaliza con la puesta a disposicion

de recursos humanos y datos para la elaboracién de herramientas comunicacionales.

Proveedor

Entrada

Procesos

Salida

Destinario de bienes y servicios

Comando de Educacion
y Doctrina del Ejército.

Direccion de Informa-
ciones del Ejército
(DINFE).

Informe de mejora continua.

Capacitacién y desarrollo en co-
municacion interna y externa.
Capacitacion marketing digital.

nal

Plan de desarrollo de perso- |,
nas Capacitacién del perso-

Personal capacitado.
Propuestas de herra-
mientas comunicaciona-
les.

« Direccion de Informaciones
del Ejército (DINFE).

Direccion de Telematica

Informe de mejora continua.

* Ministerios.

del Ejército. : - . . . .
- » Sistema de informaciones inte- . |+ Gobiernos regionales.
Centro Informético del N + Base de datos actuali- .
o grado. + Actualizacién de base de da- . . » Gobiernos locales.
Ejercito - zada y disponible para L

A » Plataforma de Interoperabilidad tos . o » Poblacion.

Direccion de Informa- interaccion. .

. o del Estado (PIDE) + Todas las dependencias y re-
ciones  del  Ejército|, Informacion estadistica articiones del Ejército
(DINFE). ' P jercito.

Indicadores » Nivel de disposicién de recursos para la comunicacion estratégica.
Registros » Reportes de cumplimiento de acciones de soporte.

Elaborado por:

Jefe del Departamento de Planeamiento de la Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE).

Revisado por:

Director de la Direccion de Informaciones del Ejército (DINFE).

Aprobado por:

Director de la Direccion de Planeamiento del Ejército (DIPLAN).

3.2 Matriz cliente-producto

Producto (bien y servicio) PRODUCTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION ESTRATEGICA
= e L%} 1S .2 n & » 3
\ o
s |8 |2 g | e = T |3 S| 8§ |2<]| 3
2 o= o) o S e r— S — = © S © 5 n
€8|5€|2E S lgs| 2| 8| 5|8 €| g |58| 8 |2E| B
. . . . . o= fo)) o wn [} S n = @ o] bo] o n
Cliente (Destinatario de bienesy servi-| £ & | & 2 S8 o |gE| § 2 8 22| § S |E2| § |8 2 o
cios) Ses|lwg|ocg| © o E| & e @ 2o @ s« |[Za2]| = 85| ©
Os170 © < €9 © = s o £ @ Q < B < 2 @©
0 ? | oo IS o 3 D 2 o 3 S c S = o = 2
suw|go|E e |8 = 5 | g 2 c S 3 S || &
& |8 |8 3 | E £ S | 5 s | 2 |E>| &
o I= = c S A c Y i = o
= LU a < O
Comunidades X X X X X X X X X X
Grupos Familia militar X X X X X X X
externos Sectores del Estado X X X X X X X X
Niveles de gobierno X X X X X X X
Estado Mayor General
s X X X X X X X X X X X
del Ejército
DINFE X X X X X X X X X X X X X
Departamentos /seccio-
Grupos " -
internos nes de informaciones del| x X X X X X X X X X X X
Ejército
Reparticiones del
by, S X X X X X X X X X X
Ejercito.
Agregadurias militares X X X X X X X X X X
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Con relacion al objetivo general de “Determinar los aspectos que deben considerarse en un

proceso de comunicacion estratégica en el Ejército con el fin de fortalecer su reputacion

institucional” las conclusiones son las siguientes:

Es necesario incorporar un proceso de planeamiento de las comunicaciones en el Ejército,
siguiendo el ciclo de mejora continua, que incorpore necesariamente un diagndstico, el pla-
neamiento propiamente dicho, la implementacion y la evaluacién del cumplimiento de metas.
Se deben determinar procesos misionales de la comunicacidn estratégica, articulados con la
estrategia comunicacional, que son definidos a partir de los objetivos en el Plan Estratégico
del Ejército al 2021.

Es necesario definir los procesos de soporte de la comunicacion estratégica dirigidos a mejorar
la calidad del trabajo del personal, que evalle su aporte especialmente en la comunicacién
interna, por cuanto el personal militar percibe los niveles mas bajos de reputacién institucional
(73,4%).

Es necesario definir los objetivos y acciones estratégicas, vinculados a los componentes de la
reputacion institucional, en un plan de implementacion del objetivo comunicacional
contenido en el Plan Estratégico del EP al 2021 o en un plan de comunicacion estratégica de
mediano plazo.

Es necesario definir los indicadores de los procesos de comunicacion estratégica alineados a
los objetivos comunicacionales, con el fin de que el monitoreo se pueda llevar a cabo de forma

permanente. Para este fin, un cuadro de mando integral puede resultar adecuado.

Con relacion al primer objetivo especifico de “Determinar la linea de base sobre la reputacion

institucional del Ejército en el ano 2018, a partir de la percepcion de sus integrantes” las

conclusiones son las siguientes:

Se debe determinar la linea de base aproximada del nivel de reputacion institucional del
Ejército del afio 2017 en 41,50%. Mientras que el avance obtenido en el primer semestre del
2018 es del 43,89%, con lo que su crecimiento ha sido del 2,39%. A esa razon, su crecimiento
tendencial sera del 51,06% al 2021, con lo que lograra llegar al porcentaje minimo dentro del
rango de “deficiente” que considera para su indicador vinculado a la comunicacion.

Se debe considerar que los resultados que determinaron la linea de base fueron tomados del
promedio de las respuestas con calificacion “excelente” y “bueno” de la encuesta de

percepcion aplicada virtualmente a una muestra poblacional de 905 personas, quienes
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otorgaron distintos promedios para los componentes de la reputacion institucional, como
Autonomia (39,43%), Vinculo (56,57%), Responsabilidad (50,37%), Comunicacion
(41,87%) y Calidad (31,23%).

Con relacion al segundo objetivo especifico de “Describir los objetivos y acciones estratégicas

que deben considerarse para la gestion de la reputacion institucional en el Ejército”, las

conclusiones son las siguientes:

Es necesario considerar que, bajo los pardmetros metodologicos del CEPLAN, se han
establecido objetivos estratégicos comunicacionales tipo | (aumentar la informacion
disponible para la poblacién y generar canales de comunicacion con agentes de interés) y de
tipo Il (Mejorar las herramientas comunicacionales, Mejorar las capacidades del personal,
Mejorar el sistema de informacion). Estos pueden estar expresados en un plan de
implementacion del objetivo comunicacional contenido en el Plan Estratégico del EP al 2021
0 en un plan de comunicacion estratégica de mediano plazo.

Se debe determinar que, con las consideraciones metodolégicas del CEPLAN y los objetivos
estratégicos comunicacionales, se definieron 13 acciones estratégicas en ese ambito: Portal
de transparencia actualizado para la poblacion; Oficina de acceso a la informacion publica;
Base de datos del EP integrada a las de las FF. AA. y Ministerios; Red de informaciones
interinstitucional con niveles de gobierno; Publicaciones distribuidas en dependencias y
reparticiones; Boletines mensuales distribuidos virtualmente al personal; Notas informativas
publicadas en medios virtuales; Espacios de opinion actualizados para personal del EP;
Capacitacion en marketing digital del personal de comunicaciones; Capacitacion en
comunicacion interna y externa a encargados de comunicaciones; Sistema de informacion
integrado entre todas las dependencias y reparticiones; Informacion estadistica actualizada de
las dependencias y reparticiones; y Base de datos centralizada de las dependencias y

reparticiones.

Con relacion al tercer objetivo especifico de “Determinar los procesos e indicadores que debe

contener un macroproceso de comunicacion estratégica en el Ejército”, las conclusiones son las

siguientes:

Es necesario considerar que el indicador de nivel de la reputacién institucional del Ejército
que se recomienda para el Plan Estratégico del EP al 2021, en el ambito de la comunicacion
estratégica, representa un indicador de calidad, por cuanto su medicion se basa en la
percepcion que tiene el usuario interno o externo sobre el resultado final del trabajo

comunicacional desarrollado por la institucion militar.
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Se debe considerar que detras de este indicador de calidad se ubican indicadores de eficacia
que comprende a los procesos misionales como provision de informacién (porcentaje de
informacién administrativa puesta a disposicion), difusién académica (porcentaje de estudios
desarrollados en el EP difundidos) y responsabilidad social (porcentaje del personal
participante en iniciativas sociales comunicacionales). Junto a estos indicadores se encuentran
los indicadores de eficiencia de los procesos de planeamiento (porcentaje de metas cumplidas)
y de soporte (porcentaje de base de datos institucional actualizada y porcentaje de personal
de comunicaciones capacitados), que dirigen y facilitan los procesos misionales,

respectivamente.

2. Recomendaciones

Con relacion al objetivo general de “Determinar los aspectos que deben considerarse en un

proceso de comunicacién estratégica en el Ejército con el fin de fortalecer su reputacién

institucional” las recomendaciones son:

Incorporar el proceso de planeamiento de la comunicacién, de acuerdo al ciclo de mejora
continua (diagndstico, planeamiento, implementacion y evaluacion), dentro del Manual de
Procesos y Procedimientos de la DINFE del 2019, con el fin de innovar el disefio y empleo
de herramientas comunicacionales.

Redefinir los procesos misionales de la DINFE segun la propuesta establecida en este estudio,
que lo articula o puede servir de base al disefio de la estrategia comunicacional del Ejército o
a su politica de comunicaciones, que es importante para la sostenibilidad de las estrategias
comunicacionales.

Incorporar como procesos de soporte de la comunicacion estratégica a aquellos que se enfoquen
en mejorar la calidad del trabajo del personal vinculado a este &mbito, con un enfoque especial a

impulsar el logro de resultados en la comunicacion interna, donde muestra debilidad.

Con relacion al primer objetivo especifico de “Determinar la linea de base sobre la reputacion

institucional del Ejército en el afio 2018, a partir de la percepcion de sus integrantes” las

recomendaciones son las siguientes:

Definir un objetivo de comunicacion estratégica con el indicador de calidad que mida el nivel
de reputacion institucional dentro del Plan Estratégico del Ejército al 2021, y que se derive en
otros indicadores complementarios.

Incorporar dentro de la ficha de indicadores del objetivo estratégico vinculado a la
comunicacion estratégica la linea de base propuesta al 2018 (43,89%), con el fin de establecer

metas para las administraciones que asumen el Comando General del EP.
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Difundir la encuesta de medicion de la reputacion institucional en todo el personal del Ejército

y espacios publicos virtuales, para lograr la significancia de la muestra poblacional con la que

se mide este indicador.

Con relacion al segundo objetivo especifico de “Describir los objetivos y acciones estratégicas

que deben considerarse para la gestion de la reputacion institucional en el Ejército”, las

recomendaciones son las siguientes:

Elaborar un plan de comunicacién estratégica del Ejército, a partir de los objetivos y acciones
definidos en la investigacion, el que se ird ajustando de acuerdo a la disposicién de
informacidn y consideraciones presupuestales.

Evaluar permanentemente el cumplimiento del referido plan, especialmente con la medicién
de la reputacion institucional, por lo que se hace importante incorporar herramientas de
monitoreo, como un cuadro de mando integral.

Difundir la estrategia comunicacional contenida en el referido plan a todos los grupos de
interés del Ejército, con el fin de cumplir con los criterios de inclusion de la muestra

poblacional (conocimiento de la institucion y de las acciones que realiza).

Con relacion al tercer objetivo especifico de “Determinar los procesos e indicadores que debe

contener un macroproceso de comunicacion estratégica en el Ejército”, 1a recomendacion es la

siguiente:

Incorporar los indicadores propuestos en el estudio en un cuadro de mando integral para la
comunicacion estratégica del Ejército, con el fin de fortalecer el proceso de implementacion
y generar una cultura de cumplimiento de metas entre el personal vinculadas a las
comunicaciones en el EP.

Redisefiar la Direcciéon de Informacion del EP siguiendo una estructura horizontal que se
soporte en los procesos identificados en el estudio, lo que obligara a una modificacion de las

funciones, las caracteristicas de los puestos y el perfil profesional que debe ocuparlos.
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Anexo 1. Matriz de consistencia

Marco metodoldgico

Preguntas Objetivos Enfoque Nivel Disefio Tipo Poblacion Técnica Instrumento
Titulo
General General

8

5+
c 3 -
S o . - No Juicio de Grupo focal . .
S g Mixto Descriptivo experimental Transversal expertos (equipo) Cuestionario
£58
EES

[E8
- = w Especificas Especificos Muestra
SE®

C - -

§ % :g Cuestionario
S s s No Personal militar (Modelo de
o8 3 Cuantitativo Descriptivo experimental Transversal del Ejército, Encuestas Beerli y Diaz
=8°c 2003)
g2
> = T
a s I - No Documentos de |  Andlisis de L
09_ = Cualitativo Descriptivo experimental Transversal |2 DINFE. contenido Fichaje
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Anexo 2. Herramienta de levantamiento de informacion

CUESTIONARIO

La presente encuesta es parte de un trabajo de investigacion, que busca medir la reputacién
institucional, desde la percepcion de los miembros del Ejército. Las respuestas se manejaran con
absoluta reserva, por lo que se solicita se complete con la mayor sinceridad la evaluacion de los

12 atributos identificados, marcando con una “X”, de acuerdo con las siguientes categorias.

Nivel de desarrollo de la reputacion:
1. Bajo

2. Limitado

3. Regular

4. Elevado

5. Excelente

Dimension y atributos que evaluar

Dimensién Atributo 112345

1. Transparencia de la gestion

Autonomia 2. Conocimiento de la visién y mision

3. Confianza en tu institucion

4. Coordinacidn con otros sectores y entidades

Vinculo 5. Identificacion con tu institucién

6. Prestigio de la institucién

7. Calidad del servicio que brinda la institucion

Calidad 8. Atencidn a sus pedidos y necesidades

9. Percepcidn del clima o ambiente organizacional

10. Eticay valores institucionales

Responsabilidad

Social 11. Apoyo y compromiso con la comunidad

12. Compromiso con el cuidado del medio ambiente

13. Accesibilidad a la informacion

14.La institucion emplea el internet y las redes para

municacion >
Comunicacio comunicarse

15. Comunicacién interna y liderazgo
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Anexo 3. Presupuesto DINFE 2018

ANEXO 01: CUADRO DE ASIGNACION PRESUPUESTAL AF-2018

ELEMENTO DEPENDIENTE . DINFE

DIRECCION DE INFORMACIONES DEL EJERCITO

PROGRAMACION DE COMPROMISO ANUALIZADO AF - 2018

ASIGNACION ANUAL Sl 422.166
2 0 1 8
META OPERATIVA ASIGNAC CALENDARIO MENSUAL
CADENA DEL GASTO ANUAL| ENE | FEB | MAR | ABR | WAY [ JUN | JUL | AGO | SET | OCT | NOV | DIC

0003 9001.5.000003.3.999999.04.006.0008 216.249| 927 37992 | 30527 49286 | 30.527 | 31993 ] 27.668] 1527 7 1527 1527 1.227
013 Funcionamiento y Manto de oficinas 212.140| 927 | 37.992 | 30.527 | 45477 | 30.527 | 31993 | 27.668 | 1527 | 1827} 1.827| 1527 | 1.227
231511 Accesorios y repuestos 58,841 12000 { 10.000 10000 10.000 [ 10.000| 6.841
231512  Papelerfa en general, Utiles y mat. 62.465 17465 13.000 | 13,000 13.000 { 13.000] 13.000
231531 Aseo limpieza y focador 39.466 70001 60001 7000{ 6.000( 7466| 6000
231541 Electricidad, luminacion y electronica 6.650 6.650
2.3.2.1.2.99 Qtros Gastos (Permanencia en el cargo) 6.000 600 600] 600 600 600 600f 600 600} 600} 600
232415 Demaquinarias y equipos 7.000 7000
232811 Contrato Administrativo de Servicios 10.800| 850 850 850) 850} 850 850| 1150| 850f 850 850 850 | 1150
232812 Contribuciones a Essalud de CAS 918 | 7650| 7650f- 7650} 7650| 7650( 7650 7650| 76,50| 7650f 7650| 76,50| 7650
041" Viaticos y transporie de personal 4109 - . o ) AN0QF - ] = | WA <} ok - | =} =
232121 Pasajes y gastos de transporte 110 10
232122 Vidticos y asignaciones por comision 3999 3999
064 Promocion de Imagen Institucional 72700 72,700 -
2.31.99.1.4 Simbolos, distintivos y condecoraciones 6410 6410
2.3.2.7 11,99 Senvicios diversos 66.290 66.290
106 Difusion Ley Servicio Militar 133.17) - | 138217 RN I N D (¢
232243 Senvicio de Imagen Institucional 105.217 105.217
232244  Sewicio impresiones, encuadernacion 28,000 26,000

T 0 T A L 422166 | 927| 243909 | 30.527 | 49286 | 30527 | 31.993| 27.668 | 1527 | 1.527| 1527 1527 1227

General dBrigada_
__Dirpotorde fafciones del Ejército

;
RICA
/ SO1EP

DO BARZOLA ROSALES
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