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RESUMEN

El estudio de suficiencia profesional titulado: GESTION DEL DESEMPENO
DE LA ORGANIZACION MILITAR Y LA IMPLEMENTACION DE MODELOS
INTEGRADOS tiene como principal objetivo contribuir a un modelo de gestion del
desempefio, para contribuir y mejorar el alineamiento de gestion del desempefio
individual y en donde se integre sus objetivos organizacionales en el Ejército del

Peru.

Se realiza este estudio, debido a que los sistemas de Gestion del Desempeiio
son fundamentales en las organizaciones ya que aseguran y promueven su mejora
constante, asegurando también la alineacion organizacional, para que todas sus
personas contribuyan de manera efectiva a la consecucion de los objetivos
estratégicos. Esta investigacion se presenta por la necesidad de verificar y mejorar
los modelos de gestion del desempefio organizacional e individual en el Ejército del
Perd, con el fin de esclarecer en qué medida estan integradas.

Finalizando el estudio se presenté una propuesta que propone establecer un
Modelo de Gestion Estratégica basado en el Proceso de Planeamiento Estratégico,
el cual contribuya a la alineacién e integracion de la gestién del desempefio en el
Ejército del Peru, en donde se constituya, ademas los objetivos organizacionales.

Palabras clave: Gestion del desempefio; Objetivos estratégicos; Evaluacion

organizacional; Evaluacion individual; Alineacion e Integracion.
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INTRODUCCION

El tema de este trabajo de suficiencia profesional, sobre gestion del
desempefio de la organizacion militar. La implementacion de modelos integrados en
el Ejército del Peru y realizada por el autor en base a su experiencia en el ambito
de dicha institucion militar, esta relacionada con el esfuerzo institucional continuo y
para mejorar los modelos de gestion organizacional e individual, con el fin de lograr
los objetivos estratégicos de manera eficiente y efectiva. La adopcion de buenas
practicas de planificacion no garantiza el logro de los objetivos. Existen numerosos
aspectos internos y externos que influyen dindAmicamente en la consecucion de los
objetivos estratégicos por parte de las organizaciones, provocando desviaciones de
las intenciones originales. Para minimizar las desviaciones en la consecucion de los
objetivos estratégicos, se adoptan diferentes modelos de gestion organizativa y de
recursos humanos. Por ello, el autor fundamento el estudio, estructurados de la

siguiente manera:

Capitulo Uno: se desarrolla la descripcion de la Informacién General, donde
se indica la Dependencia, el tipo de actividad, lugar, fecha y la misién y vision.

Actividades relacionadas al escalaféon militar.

Capitulo Dos: Presenta el Marco Teorico, donde describe los antecedentes
nacionales e internacionales, ademas de la Descripcion Teérica basado en la
bibliografia internacional del tema de ataque nocturno. Por ultimo, este capitulo

presenta la definiciébn de términos.

Capitulo Tres: Presenta el Desarrollo del Tema, donde se describe el Campo
y Tipo de Aplicacion, el Diagnostico planteado por el autor de acuerdo a su
experiencia militar. Por dltimo, en este capitulo se presenta una Propuesta de
Innovacion, que busca dar solucién al problema observado. Por ultimo, se presentan

las conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO |
INFORMACION GENERAL

1.1 Dependencia (donde se desarrolla el tema)

La presente suficiencia profesional es desarrollada en el Batallén de Servicios
N° 112, cuya Cuartel General se acantona en el Rimac, perteneciente a la Segunda

Division de Ejército.

1.2. Tipo de actividad (Funciéon y Puesto)

El cargo ejercido fue de Jefe de Seccidon en el Batallon de Servicios N° 112,
Unidad del Ejército de Peru, con la responsabilidad de mantener el control y la

vigilancia en el territorio nacional preservando el bienestar nacional.

1.3. Lugar y Fecha

El Batallon de Servicios N° 112, se encuentra acantonado en el distrito de
Rimac, provincia de Lima, departamento homonimo de Perd. El rol desempefiado

por la autora fue en el afio 2015.

1.4. Vision del Batallon de Servicios N° 112

Integrar un Batallén de Inteligencia Militar Conjunta, con talentos altamente
especializados y el apoyo de tecnologia de punta, que puede brindar inteligencia util
y oportuna para la toma de decisiones.



1.5. Mision del Batallon de Servicios N° 112

La mision del Batallon de Servicios N° 112 es realizar operaciones mediante
la planificacion e implementacion de operaciones de inteligencia, contrainteligencia
e inteligencia técnica, la inteligencia se genera permanentemente en el territorio
nacional y areas de interés para la toma de decisiones de mando en el ambito Militar

con el fin de contribuir a la mision del mando conjunto del Ejecito del Pera.

1.6 Funciones del Puesto que Ocupo

Como Jefe de Seccién en el Batallon de Servicios N° 112, se desempefian

funciones, tales como:

+ De acuerdo con la posibilidad de servicio, contribuir a la realizacién de

las acciones de saneamiento requeridas por la defensa nacional.

+ Asistir en la formulacion de doctrinas, tacticas, normas y procedimientos
para el uso de recursos de organizacién, equipo, orientacion,

capacitacién, gestion y servicio.

+ Planificar sus actividades actuales y futuras y realizar los preparativos

necesarios para el desempefo normal de las funciones asignadas.

+ Asesorar al comandante en jefe del ejército y al Estado Mayor sobre las

actividades y funciones relacionadas con su profesion.

1.7 Actividades en el Puesto que Ocupo

Las actividades realizadas en el Batallon de Servicios N° 112, se basan en:
+ Apoyar al Ejército en operaciones de defensa civil y defensa territorial.
+ Proteger, mantener y restaurar la salud de los soldados y sus familias.
+ Cooperar con el trabajo de reclutamiento y seleccion.

+ Asesorar al Comando del Ejército en todo lo relacionado con la misién

del servicio.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes

2.1.1 Antecedentes internacionales

Zamora (2018). En su trabajo de investigacion titulado: “Administracion y
Gestidon Educativa en el Disefio Curricular del Programa del Diplomado de Estado
Mayor, de la Escuela Superior de Estado Mayor (DEM-ESEM) del Ejército de
Nicaragua, para la Ensefianza en Linea durante 2016”. Publicado en la Universidad
Nacional Autbnoma de Nicaragua. Tuvo como objetivo evaluar la particularidad de
la gestién educativa en el disefio del curso del diplomado disefio del Estado Mayor
del Estado Mayor del Ejército de Nicaragua (DEM-ESEM), 6rgano encargado de
determinar y definir documentos de gestidn, especificar medidas para asegurar la
base del plan de estudios y determinar un estrategia integral de gestion de la
calidad, con el fin de intentar proponer la mejora continua de los parametros de la
estructura y las condiciones de los equipos con el fin de buscar el fortalecimiento
del conocimiento. Esto ha llevado a considerar diferentes aspectos, tales como:
decisiones administrativas educativas sobre disefio curricular, adecuacion o
transformaciéon para definir documentos de gestién; ademas, las medidas de
gestidbn educativa y la gestion de la calidad total asegurardn altos niveles
académicos en cada proceso educativo del curriculo Calidad fundamento del plan
de estudios. En conclusion, el redisefio de curso del curso DEM-ESEM se
desarrolla en base a la experiencia de cursos presenciales a distancia, que tiene
cierta aplicabilidad virtual, y cuenta con la participaciéon de diferentes expertos
nacionales y extranjeros y miembros de diferentes federaciones militares. Istmo,
Europa y continente asiatico, temas de interés. Es por ello que la razén para
considerar al intermediario técnico radica en la posibilidad de su adquisicion, la

influencia del establecimiento de la interaccion y la forma de aprender.
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Mena, J. (2019). Elaboro su trabajo de investigacion titulado: “La transferencia
de tecnologia en el ejército nacional de Colombia en el periodo (2011-2018)".
Presentado en la Universidad Externado de Colombia. Su objetivo fue evaluar como
militar el proceso de creacion de conocimiento y transferencia de tecnologia como
parte de la estrategia. Debido a que el trasfondo colombiano asumié un escenario
complejo para el desarrollo de las instituciones militares. Mas de 60 afios de
conflicto armado han obligado a los militares colombianos a buscar procesos de
mejora continua que les permitan cumplir con eficacia y eficiencia su mision
constitucional de proteger al pais y protegerlo de amenazas internas y externas. En
el caso del Ejército Nacional de Colombia, esto significa estar al dia con las
tendencias en politicas y planes de defensa y seguridad, herramientas y
suministros, lo que hace de la modernizacién y la tecnologia el eje horizontal de su
modelo de mejora continua. En conclusion, la organizacién del sistema de ciencia
y tecnologia necesita ser reorganizada y redisefiada para concentrar la generacién
de nuevo conocimiento bajo una Unica estructura organizativa. Asimismo, al no
existir una produccién minima de conocimiento, es necesario cambiar la categoria
de centro de investigacion a oficina de ciencia y tecnologia, y la estructura
organizativa se desgasta por la integracién de personal, recursos, etc., de estos

centros.

Torres (2018), en su tesis de Grado, titulada: “Control de Gestién en la
Administracion del Ejército Nacional de Colombia”. El objetivo fue disenar
estrategias administrativas para mejorar la gestion y el desempefio del control de
calidad del Ejército Nacional de Colombia en 2018. El estudio realizé una revision
documental de la normativa vigente sobre el control de gestion y el sistema de
gestion de la calidad de las entidades publicas colombianas, analizé la situacion
interna del Ejército Nacional de Colombia y luego realizé un diagnéstico del estado
actual del control y gestion de la calidad en Colombia. la entidad, mostrar sus
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades. El control como actividad
administrativa juega un papel importante en la gestion de las organizaciones
publicas y privadas, pues comprender si las decisiones de gestion contribuyen al
desarrollo de la organizacion, tomar medidas correctivas e implementar

mecanismos preventivos y reducir errores es fundamental en el proceso.
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En conclusion, la normativa del Ejército en materia de control y calidad ha sido
elaborada a través de su SIG (Sistema Integrado de Gestion), lo que ha llevado a la
agencia a implementar una gestibn de procesos que permite una mejor
interpretacion y control de cada unidad operativa; esta gestion se ve reflejada en la
implementacion de MECI (Modelo Estandar de Control Interno) y SISTEDA (Sistema
De Desarrollo Administrativo) y aplicar la Estdndares de calidad de tecnologia de
gestion publica en el macro diagrama de flujo de la organizacion. El Ejército
Nacional de Colombia tiene una buena tendencia a lograr logros sobresalientes en
la gestidn y control de calidad, es una institucion altamente organizada, sus propios
valores de honor, respeto, orden y disciplina son el mayor apoyo para el logro de
las metas misioneras. Los lideres del Ejército cuentan con pilares, como el
autocontrol, la autogestion y la autorregulacion, lo que los convierte en excelentes

lideres en la implementacion de las estrategias sugeridas en este documento.

2.1.2 Antecedentes nacionales

Nufiez (2018). Elaboré su trabajo de investigacion titulado: Relacién entre
niveles de satisfaccién de la capacitacion y desempefio laboral del personal civil
femenino de la Escuela Militar de Chorrillos "Coronel Francisco Bolognesi”.
Expuesto en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. El objetivo estuvo
basado en Identificar la relacion entre la satisfaccion formativa y el desempefio
laboral de las mujeres civiles en la escuela militar "Coronel Francisco Bolognesi" de
Chorrillos. La formacion es un servicio que se brinda dentro de la organizacion,
cumple una funcién importante porque asegura que las personas que reciben la
informacion realicen las actividades de mejor manera. Por lo tanto, la organizacion
también debe manifestar que los resultados deben ser probados en el corto plazo
para satisfacer las necesidades operativas, y si es a largo plazo, debe buscar

satisfacer los requisitos y necesidades del departamento de recursos humanos.

Los resultados arrojaron que, la satisfaccion del personal civil femenino esta
significativamente relacionada con las diferencias en las materias que se imparten
en los cursos de capacitacion. De los resultados obtenidos se puede apreciar que
el 21% de los trabajadores estan satisfechos con la formacion recibida, seguido
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del 23% de los trabajadores que no respondieron, y mas de la mitad de los
trabajadores estaban insatisfechos con la formacién recibida (51%).

Esto puede indicar que el programa de capacitacion elaborado por la agencia
no parte de un diagndstico previo, es decir, incluye un enfoque de género al
momento de elegir temas que satisfagan las expectativas de los trabajadores, que
no saben que estan siendo discriminados. Mientras que, el desempefio laboral de
las mujeres civiles tiene mucho que ver con los temas de capacitacion que cumplen
con sus expectativas. Observando los resultados obtenidos, el 64% de los
trabajadores cree que su desempeiio laboral es muy bueno, muy bueno, muy bueno
y ha mejorado a través de la formacion. Una disminucion del 6% significa que su
desemperfio es normal y el 30% no respondid. Esto evidentemente demuestra que
no todos los trabajadores participaron en el programa de capacitacion desarrollado
por la agencia. En conclusion, la formacion se considera un sistema prioritario ante
la organizacion, porque su principal objetivo es impartir conocimiento actuando

como consumidor de conocimiento.

Caballero, Cuba y Gonzéles. (2016). Desarrollaron su trabajo titulado:
“Propuesta de lineamientos para la evaluacién del desempefio de Oficiales del
Ejército del Peru”, presentado en la Universidad del Pacifico. Tuvo como objetivo
formular recomendaciones para los lineamientos de evaluacion del desempefio de
los militares peruanos, para lo cual se analiza el actual sistema de evaluacion del
desempefio y se determinan sus aspectos positivos y otros. Enfocandose en las
Fortalezas en el entorno nacional y regional y se determiné la viabilidad de la
propuesta para sentar las bases de un sistema que responda a las metas fijadas en
la normativa y sirva de base para una evaluacién justa y veraz. Los resultados se

promueven y designan con base en la meritocracia.

El estudio encontré que desde el establecimiento del Sistema de Evaluacion
de Oficiales del Ejército del Pert en 1921, no ha habido cambios sustanciales en
los objetos y evaluacion. Por tal motivo, luego de un diagnédstico detallado, se
analizé el sistema de evaluacion del desempefio de los oficiales militares en el
ambito nacional, y se encontré que existen muchas similitudes con el sistema de
evaluacion del desempefio desactualizado y el sistema de evaluacion del
desemperfio militar. Algunos paises representativos de la region, como Brasil, Chile
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y Colombia, establecen las caracteristicas y particularidades en términos de
evaluacion basada en comportamientos, principios y valores institucionales, que se
pueden aplicar a la realidad del sistema, y la aplicacion de herramientas informaticas

gue proporcionan agilidad y mejor usabilidad.

Como resultado de este trabajo, se acordd la propuesta de criterios de
evaluacion del desempefio del oficial del Ejército del Peru (EP) en las tres categorias
militares de oficiales del EP. Por otra parte, la tecnologia de la informacion y la
comunicacién debe utilizarse para permitir la evaluacion del desempefio de manera
automatizada, presentar resultados inmediatos y luego analizar y utilizar la
informacion en beneficio del evaluador y del instituto de investigacion. La propuesta
permitira evaluar el desempefio de manera veraz y objetiva, determinando la brecha
entre las necesidades académicas y conductuales del campo profesional y el
desempeiio del evaluado, para optimizar el proceso y las responsabilidades
laborales de los cambios de puesto y nombramiento de académicos.

Carranza, Valverde y Vera (2016) en su investigacion Implementacion de la gestion
por procesos en la Escuela Militar EMCH, teniendo como como objetivo incrementar
en forma significativa la satisfaccion de éstos respecto a la calidad de dichos
productos recibidos, como son: i) oficiales del grado de subteniente o alférez,
profesionales en Ciencias Militares; ii) servicios de consultoria en temas de
seguridad y defensa; iii) publicaciones cientificas relacionadas con temas de
seguridad, defensa y desarrollo nacional; iv) apoyo a poblaciones vulnerables en
temas de capacitacion y mejora de su bienestar y v) servicios de defensa interna

del territorio nacional.

La integracién de procesos es esencial para las empresas que buscan conectar
sistemas e informacion de manera eficiente. BPI (Integracion de procesos) permite
la automatizacion de procesos comerciales, la integracion de sistemas y servicios y
el intercambio seguro de datos entre numerosas aplicaciones. Superar los desafios
de la integracidbn permite a las organizaciones conectar sistemas interna y
externamente. Ademas, permite la automatizacion de los procesos de gestion,
operativos y de soporte. Esto brinda a las empresas e instituciones una ventaja
sobre la competencia, ya que pueden dedicar menos tiempo a preocuparse por los

desafios de la integracion y mas tiempo y energia para impulsar nuevos negocios.
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2.2 Bases teoricas

Gestion del desempefio en los Ejércitos

La implementacion de mecanismos a nivel de planificacion estratégica, gestion
estratégica y control de resultados, combinada con la alineacion de los objetivos
sectoriales con los objetivos estratégicos del Ejército, constituyen los pilares

fundamentales para el éxito de la gestion estratégica del Ejército (Camargo, 2009).

La Directiva de Comandantes del Ejército (DCE) constituye un referente para
la planificacion estratégica del Ejército, estableciendo los objetivos estratégicos y
lineas de accidon esenciales para el seguimiento del mandato, teniendo como

referencia la documentacién estratégica militar (Camargo, 2009).

La implementacién de la gestion estratégica, seguimiento y evaluacion se
realiza utilizando la metodologia BSC (Balanced Scorecard), soportada por la
herramienta de soporte Microsoft Enterprise Project Management (MS EPM) y se
basa en una estructura de mapas estratégicos sectoriales que sustentan el mapa

estratégico de Directiva de Comandantes del Ejército (Camargo, 2009).

En este contexto, para hacerlo operativo, se definieron lineas de accion para
orientar el proceso de alineacion estratégica y se definieron indicadores y metas.
Para ello se constituyeron las Entidades Sectoriales: Estado Mayor General del
Ejército, Organos de Administracion y Gestion Central, Comando de Fuerzas
Terrestres, Inspeccion General del Ejército, Direccién de Educacion, Direccion de
Historia y Cultura Militar, la Direccion de Comunicaciones y Sistemas de Informacion
y la Academia Militar, que elaboran las Directivas Sectoriales que reflejan la
contribucion de sus lineas de accion a sus objetivos operativos y a los objetivos
estratégicos con los que se relacionan (Camargo, 2009).

Las Directivas Sectoriales establecen lineas de accioén, identifican y
caracterizan proyectos que materializan los respectivos objetivos sectoriales. Los
proyectos forman parte de los respectivos Planes de Actividades, previa seleccion
y priorizacion (en base a un analisis multicriterio utilizando la herramienta de gestion
de proyectos Micrsoft Enterprise Project Management), constituyendo la base de la
propuesta de presupuesto para el respectivo sector (Camargo, 2009).
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En la fase de implementacién, el Estado Mayor del Ejército, en estrecha
colaboracion con las Entidades Sectoriales, apoya y coordina la armonizacién y
estandarizacion de las Directivas Sectoriales y su respectiva alineacion estratégica.
El seguimiento y control de la ejecucion de las acciones sectoriales que
operacionalizan los objetivos es monitoreado y evaluado por las propias Entidades
Sectoriales y por la Oficina de Gestion de la Informacion y el Conocimiento, con el
fin de evaluar el avance de los indicadores y el grado de consecucion de los
objetivos, con base en revisiones parciales (mensuales, trimestrales y anuales), con
el fin de brindar los datos necesarios y posible deteccion de situaciones que
requieran decision superior para correccion, reasignacion de recursos o cambio de

prioridades (Camargo, 2009).

El sistema de gestion estratégica y la adopcion de la metodologia Balanced
Scorecard, ademas de alinear y focalizar los recursos con la estrategia del Ejército,
aseguran coherencia y consecuencia en la planificacion, asi como el
involucramiento y compromiso de la estructura superior del Ejército en particular, y
de toda la organizacién en general, hacia la estrategia del Ejército” (Camargo,
2009).

Desempefio individual

La Gestion del Desempefio se basa en evaluar el desempefio de los oficiales,
egresado y personal civil, de acuerdo con estandares especificos. En esta
investigacion solo se describe el proceso de gestion del desempefio de los oficiales,
considerando que el objetivo es ofrecer un punto de vista externo (Brazzolotto,
2012).

El proceso de evaluaciéon del desempefio de los oficiales tiene como objetivo
brindar una retroalimentacion constructiva a los oficiales y la mejora permanente
en su seleccion para los puestos y cargos mas altos del Ejército Nacional de
Colombia (Camargo, 2009). Esta evaluacion es responsabilidad de la Comision de
Promocién de Funcionarios y se realiza bajo la coordinacion de la Secretaria de la

misma Comision (Brazzolotto, 2012).

La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico de evaluacion

cualitativa y cuantitativa del desempefio del oficial durante un periodo de tiempo
17



determinado. El concepto de desempefio se asocia con la conducta (acciones,
reacciones y actitudes), la conducta (ética y moral) y el resultado presentado, en
relacion a lo que se espera del oficial, considerando el nivel jerarquico y la funcion

desempefiada (Brazzolotto, 2012).

Este sistema de evaluacion establecido en el Estatuto de las Fuerzas
Armadas, tiene como objetivo determinar el mérito de los militares, haciendo
coincidir las competencias de la persona evaluada con los intereses y necesidades
de la institucion (Camargo, 2009). Su mérito es el nivel alcanzado en el desempefio
de cargos, actividades y funciones, resultado de: la demostracion de competencias;
el grado de potencial estimado para enfrentar niveles crecientes de responsabilidad;
los resultados obtenidos en los ciclos de estudios y cursos, formacion practica y
pasantias; las medidas disciplinarias y penales que le sean de aplicacion; otros
elementos de informacion contenidos en el plan de estudios; y su antigliedad en el
cargo (Brazzolotto, 2012).

Para la evaluacidon de mérito se consideran cinco bases: la evaluacion
individual, que consiste en evaluar el desempefio; evaluacion de la formacion;
evaluacion disciplinaria; antigiiedad en el cargo; y la evaluacion complementaria,
que se refiere a la valoracion del ejército en funcion del conjunto de elementos de

su curriculum y la valoracion de su potencial (Brazzolotto, 2012).

La evaluacién individual consiste en evaluar el desempefio de puestos y
funciones, basandose principalmente en un conjunto de habilidades demostradas:
adaptabilidad; autocontrol; Comunicacién; cultura general; cultura militar; decision;
determinacidén y perseverancia; iniciativa; juicio; liderazgo militar; planificacion y
organizacién; relaciones humanas y cooperacion; sentido del deber y disciplina;
técnico profesional; y, finalmente: calidad global del desempefio, cuyo descriptor

configura una medida del logro de objetivos (Brazzolotto, 2012).

El Balanced Scorecard (BSC)

Existen varios modelos de sistemas de gestion adoptados por organizaciones

publicas y privadas. El Balanced Scorecard (BSC) es un modelo de gestion
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estratégica cuyo propoésito es traducir la mision y estrategia de una unidad de
negocio en objetivos y medidas tangibles, que permitan evaluar el desempefio
global de las organizaciones. El BSC es uno de los sistemas de medicion del

desempeiio mas extendidos en las organizaciones (Kaplan y Norton, 2004).

A partir de varias experiencias de implementacion del BSC, se concibi6 una
herramienta muy importante, el mapa estratégico. EI mapa comunica la estrategia
de la organizacién con precision y claridad a través de una representacion grafica
de las relaciones causales de objetivos e indicadores desde la perspectiva del BSC
(perspectiva financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento)
(Kaplan y Norton, 2004).

Sin embargo, el mayor mérito del BSC fue llamar la atencion sobre el hecho
de que el éxito de una empresa depende no solo de los resultados comerciales, sino
también de como se estructura internamente y cOmo se gestionan las relaciones

dentro de los equipos de trabajo (Kaplan y Norton, 2004).

A Schneiderman se le atribuye la creacion y el desarrollo del primer BSC, que
fue descrito y estudiado por Kaplan, Shank y Hendrickson. Las perspectivas
identificadas en el modelo original de BSC no eran directamente adaptables a las
organizaciones publicas, concretamente a las Fuerzas Armadas portuguesas.
Considerando que estas perspectivas de gestidn son los puntos centrales de las
organizaciones donde se agrupan los objetivos estratégicos, se derivé un modelo
adaptado para las Fuerzas Armadas con diferentes perspectivas: las externas de
mision y procesos, y las internas de recursos y estructura o mejora (Kaplan y Norton,
2004).

Modelo Hoshin Kanri

Hoshin-Kanri es un proceso de implementaciéon de objetivos desarrollado en
Japon y formalizado en los Estados Unidos de América en la década de 1980.
Representa la integracion de la implementacion de objetivos de arriba hacia abajo
con la identificacion de los recursos necesarios para lograr esos objetivos. Los
objetivos y los medios se equilibran mediante un proceso llamado Catchball. Este

proceso se implementa en toda la organizacidon para involucrar todas las

19



contribuciones individuales necesarias para alcanzar los objetivos principales
(Rompho, 2011).

Muchas empresas de todo el mundo utilizan este método, como Hewlett-
Packard, Procter and Gamble, AT&T, Xerox Corporation e IBM (Rompho, 2011).

La palabra Hoshin se compone de dos caracteres utilizados en el idioma
japonés, ho significa "direccion", mientras que shin significa "aguja”. Juntos forman
la palabra Hoshin, que traduce un camino, una politica, un plan, una meta. La
palabra Kanri se convierte en Kan que significa "control" y Ri que significa "razon"
(Rompho, 2011).

Akao (1991) describe a Hoshin Kanri como un enfoque sistematico que integra
las actividades diarias de toda la organizacion con sus objetivos estratégicos. Segun
esta descripcion, las actividades diarias incluyen no solo las operaciones, sino
también todo lo demas que es necesario para la gestion diaria de la mision de la

organizacion.

El modelo Hoshin Kanri se basa en un proceso de implementacion de acciones
de control de procesos en la gestion estratégica (Akao, 1991), utiliza el ciclo de
Deming, PDCA, un proceso ciclico que resulta de la planificacién (Plan), ejecucion
(Do), verificacion (Check), acciones correctivas (Act), siendo adaptado en Hoshin

Kanri al ciclo FAIR (Enfoque - Alineacién - Integracion - Revisién) (Rompho, 2011).

FAIR (Focus-Alignment-Integration-Review) se traduce en un ciclo anual, que
se inicia en la fase Focus con acciones de gestion para revisar el desempefio del
afo anterior y formular prioridades estratégicas para el afio siguiente, lo cual
se ve en esta metodologia como estratégico prioridades. Luego, el ciclo entra en la
fase de Alineacion y las prioridades estratégicas se alinean con los planes anuales
y se implementan a través del proceso Catchball, en las diversas areas de la

organizacion (Rompho, 2011).

La fase de Integracion corresponde a la integracion de las prioridades
estratégicas en las acciones de gestion actuales y diarias, es decir, los planes se
ejecutan de acuerdo al ciclo PDCA, con el fin de asegurar que las acciones

correctivas se tomen de manera inmediata a través de un proceso de mejora
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continua y estandarizacion. La fase de revision comprende el proceso de revision
anual del desempefio de la organizacién y su estrategia. La informacién recopilada
en el ciclo anual se entrega a la fase Focar, para la continuidad iterativa del ciclo
(Rompho, 2011).

2.3 Definicién de términos

Alineacion. Estado de consistencia entre planes, procesos, informacion,
decisiones, capacidades, acciones, resultados y andlisis que sustentan los objetivos
organizacionales (Real Academia Espafiola, 2021).

Evaluacion del desempefio. Resultado de un juicio de valor sobre la
contribucion del colaborador en el pasado, con el objetivo de asignarle una
clasificacion de desempefio global (Real Academia Espafiola, 2021).

Desempefio. Resultado o resultados obtenidos de procesos que permiten
evaluar y comparar los resultados de la organizacion con las proyecciones de
desempefio, estandares, resultados pasados, objetivos y otros resultados de las

organizaciones (Real Academia Espariola, 2021).

Integracion. La armonizacion de planes, procesos, informacion, decisiones,
capacidades, acciones, resultados y andlisis que apoyan las metas

organizacionales (Real Academia Espafola, 2021).

Gestion del rendimiento. Proceso integral de gestién de recursos humanos,
organizado en diferentes etapas, que consiste en alinear las metas individuales con
las organizacionales a través de un plan de accién del empleado, asi como
monitorear el desempefio de la persona durante un periodo estipulado, con el fin de

corregir las desviaciones y asegurar su éxito (Real Academia Espafiola, 2021).

Gestion estratégica. Proceso que garantiza que la formulacién estratégica es

consecuente, seguida de una operacionalizacion coherente de la estrategia y un
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control sistemético de los resultados obtenidos, que se utilizan para implementar las
posteriores adaptaciones y correcciones necesarias (Real Academia Espaiiola,
2021).
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CAPITULO III
DESARROLLO DEL TEMA

3.1. Campo de accion

El 4rea de investigacion en donde se procede el desarrollo de la presente
Suficiencia profesional fue en el Batallon de Servicios N° 112, cuya Cuartel General

se acantona en el Rimac, perteneciente a la Segunda Division de Ejército.

Para establecer las lineas de investigacion en el presente estudio se requiere:
Evaluacion de la Educacion sobre el Perfil profesional. La Programacion curricular.
Técnicas e instrumentos de evaluacion: Implementar el Constructivismo, la
Didactica de la ensefianza, ademas de una propuesta pedagdgica, que integre un

Proceso de aprendizaje-ensefianza.

3.2 Tipo de aplicacién

El tema de este trabajo de investigacion grupal “La gestiéon del desempeio de la
organizacion militar. La implementacion de modelos integrados en Ejército del Peru”
esta relacionada con el esfuerzo institucional continuo para mejorar los modelos de
gestion organizacional e individual, con el fin de lograr los objetivos estratégicos de

manera eficiente y efectiva.

El objeto de esta investigacién es la gestion del desempefio en el nivel
operativo del Ejército del Peru. Esta investigacion caracteriza los modelos de
gestion del desempefio, analizando los aspectos relacionados con la alineacion de
la evaluacion del desempefio individual con la organizacional, con el fin de contribuir
a su mejora. El estudio es una investigacion de tipo aplicado, ya que pretende

encontrar una aplicacion practica para nuevos conocimientos.
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3.3 Diagnostico

En las democracias, el funcionamiento de los organismos publicos, incluidas
las Fuerzas Armadas, en cumplimiento de la normativa legal, debe asegurar la
transparencia y eficacia en la aplicacion de los recursos publicos en el logro de los

objetivos institucionales para el cumplimiento de la respectiva mision.

La adopcion de buenas practicas de planificacion no garantiza el logro de los
objetivos. Existen numerosos aspectos internos y externos que influyen
dindmicamente en la consecucidén de los objetivos estratégicos por parte de las

organizaciones, provocando desviaciones de las intenciones originales.

Para minimizar las desviaciones en la consecucién de los objetivos
estratégicos, se adoptan diferentes modelos de gestion organizativa y de recursos
humanos. Se realiza esta investigacién debido a la necesidad de verificar y mejorar
los modelos de gestion del desempefio organizacional e individual en el Ejército del
Perd, con el fin de esclarecer en qué medida esté integrado.

3.4 Propuesta de innovacion

El vinculo entre la estrategia y las iniciativas operativas es un factor importante
para el éxito de la estrategia. En ese sentido y en base a la revision bibliografica
internacional y los resultados positivos encontrados, el presente estudio propone
establecer un Modelo de Gestion Estratégica basado en el Proceso de
Planeamiento Estratégico, el cual contribuya a la alineacién e integracion de la
gestion del desempefio en el Ejército del Pera, en donde se constituya, ademas los

objetivos organizacionales.

3.4.1 Objetivo de la propuesta

El Modelo de Gestion Estratégica permite conceptualizar la estrategia y es
especialmente relevante debido a su capacidad para alinear a todos los integrantes

de una organizacion con su estrategia global y asegurar de que cada uno
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comprenda bien su rol en el proceso de implementacion de esa estrategia. Por
tanto, puede decirse que facilita la integracion de los objetivos a corto plazo con los
objetivos a largo plazo, asi como la integracion de los objetivos estratégicos

globales con los objetivos individuales de cada empleado.

3.4.2 Descripcion simple de la propuesta innovacion

De acuerdo a los autores mencionados en el estudio, es importante considerar
dentro de un Modelo de Gestion Estratégica, un enfoque orientado al rendimiento
y dando importancia a los resultados. Por otro lado, el enfoque basado en procesos,
se centra no solo en los resultados, sino también en los medios para conseguirlos.
Asi, sugieren una metodologia que combine ambos conceptos, para asimilar las

fortalezas de cada metodologia.

Tabla 1. Medios y procesos en el Modelo de Gestién Estratégica

Medios y procesos para el Modelo de Gestion Estratégica

Enfoque Vision estratégica Vision y objetivos vitales
Caracteristica Basado en desempefio Basado en procesos
Orientacién Objetivo Medio

Cuadro conceptual

Potencialidades Proceso comunicativo
estructurado
- De arriba hacia abajo y Entendimiento de
Vulnerabilidades o o _
no participativo objetivos vitales

Fuente: Elaboracion propia (2021).

El Modelo de Gestion Estratégica permite conceptualizar la estrategia y es
especialmente relevante debido a su capacidad para alinear a todos los integrantes
de una organizacion con su estrategia global y asegurar de que cada uno

comprenda bien su rol en el proceso de implementacion de esa estrategia. Por
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tanto, puede decirse que facilita la integracién de los objetivos a corto plazo con los
objetivos a largo plazo, asi como la integracion de los objetivos estratégicos
globales con los objetivos individuales de cada empleado.

El modelo de la Figura 1 representa una perspectiva completa y global de la

aplicacion de la metodologia del Modelo de Gestidn Estratégica a una organizacion
del Ejército del Pera (EP):

MISION

VISION Y

RECURSOS
ESTRATEGIA PROCESOS

ESTRUCTURAY
MEJORA

Figura 1. Modelo de Gestion Estratégica adoptado al E

Finalmente, se entiende que la integracién de los Modelos de Gestion
Estratégica constituye un importante instrumento en la mejora del
desempeiio, permitiendo asegurar la armonia de la organizacion para
producir los efectos deseados y capaces de mejorar la alineaciéon de la

gestion del desempefio individual con los objetivos organizacionales

Para la implementacion de la propuesta presentada sobre emplear un modelo,

cuyo plan de integracion de Gestion Estratégica, se describe en la Tabla 2.
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Tabla 2. Plan de Integracion de Gestion Estratégica.

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Preparacién | Estrategia Enfoque Alineacion Integrar Revision
Modelo de Vision Planos de
Formacion . Gestion en Equipos ejecucion | Revision de
- Mision . L . .
en Gestion equipos tacticos e informes | estrategia
Estratégica Valores A3
Relacionar de | Relaciona,
forma visual y de forma
organizada, visual y
los Mapas organizada,
Estratégicos los Mapas
Revision de Mapa de ~con las Estratégicos Equipos Revision de
) tacticas, los con las ., cuadro de
datos estrategia . de accion
procesos y los | tacticas, los mando
resultados procesos y
estratégicos los
(Nivel 1) resultados
estratégicos
(Nivel 2)
Indicadores . .
Gestion en equipos
y metas
Programas Programas
de Gestion Programas de Gestion Estratégica de Gestion

Estratégica

Estratégica

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Contribuciones a la alineacién e integracion de la gestion del rendimiento

Fase O - Preparacion

La fase inicial consiste en formar a los lideres en el método Modelo de

Formacion en Gestion Estratégica y de forma visual y organizada, con los mapas

estratégicos con las tacticas, los procesos Yy los resultados estratégicos, asi como

en recopilar datos que afectan a la estrategia de la organizacion.

Fase 1 - Estrategia
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La siguiente etapa es la revision de la estrategia, incluyendo la vision, la mision
y los valores, que culmina con la actualizacion del mapa estratégico, seguida de la
actualizacion de los indicadores y los objetivos, tras la descripcion de lo realizado
por los integrantes del Ejército del Peru, implica principalmente a los altos cargos y

a los mandos intermedios.

Fase 2 - Enfoque

En esta fase se debe nombrar al equipo dentro de un Proceso de
planeamiento estratégico (alta direccion) para que traduzca los objetivos del Modelo
de Formacion en Gestion Estratégica de primer nivel. Luego, se definen las tacticas,
los indicadores, los objetivos de esas tacticas y los resultados previstos. A
continuacion, se establecen relaciones entre los objetivos estratégicos, las tacticas,
los indicadores y los resultados esperados, asi como el grado relativo de

participacion de cada empleado en relacion con las tacticas.

Fase 3 - Alineacion

En esta fase, los objetivos comienzan a dividirse en tantos niveles como se

considere oportuno.

Los equipos tacticos designados por la alta direccién deben construir la matriz
de segundo nivel. Las tacticas del primer nivel se convierten en los objetivos
(estrategias) de Mapas Estratégicos del segundo nivel, y a continuacién se definen
las iniciativas (tacticas) para alcanzar estos objetivos, los indicadores,

las metas y los resultados previstos, asi como la correlacion entre estos elementos.

El proceso de despliegue mediante Gestion de equipos garantiza la
implicacién y el alineamiento de todos los empleados y asegura que los medios y
objetivos acordados son ambiciosos y realistas dentro de las posibilidades de la

organizacion.

Se trata de un proceso iterativo y las tacticas y/o los objetivos pueden ser

revisados. La matriz del tercer nivel se realiza de forma similar.
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Fase 4 - Inteqgrar

Los equipos de accion son designados por cada uno de los miembros de los
equipos tacticos y su responsabilidad es traducir las tacticas de las matrices de
Mapas Estratégicos de segundo o tercer nivel en planes de accidn concretos. Estos
planes incluyen los objetivos que deben alcanzarse en el tiempo y responden a las

preguntas: ¢ Qué?; ¢Cuando? y ¢ Quién?

Para el despliegue, la comunicacion y el seguimiento de los planes, las
acciones y las iniciativas, se sugiere el uso de informes como medio de

comunicacién sencillo y estandarizado.

Fase 5 - Revisidn

Una vez que los equipos han comenzado a aplicar las estrategias y tacticas
de Mapas Estratégicos, comprueban periddicamente el estado de sus logros con
respecto a los resultados previstos. Los equipos informan mensualmente mediante
la actualizacién de los indicadores (cuadros de mando) y mediante los informes. En
las reuniones de seguimiento y revision debe participar toda la organizacién con la

frecuencia adecuada a cada equipo, por ejemplo:
= Equipos (Alta Direccion) - Trimestral a anualmente.
» Equipo tactico - De mensual a semanal.

= Equipo operativo - Semanal a diario.

»= Equipo de Accién - Diario.

Cada afo, debe realizarse una revision completa de la estrategia basada en
el cuadro de mando anual y en un informe que enumere las cuestiones relevantes
y pertinentes para el afio siguiente. Se sugiere una sesion prolongada de dos o tres

dias para aclarar los objetivos y crear consenso.
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CONCLUSIONES

El tema de este trabajo de investigacion esta relacionado con el esfuerzo de
las instituciones en la basqueda continua de la mejora de los modelos de gestion
organizacional e individual para alcanzar los objetivos definidos con eficacia y
eficiencia. Este resumen final identificard a grandes rasgos las principales lineas
del procedimiento metodologico seguido, mostrara también una evaluacion de los

resultados obtenidos.

En primer lugar, se dio a conocer Gestidén del desempefio en los Ejércitos que
hace mencién a la implementacion de mecanismos a nivel de planificacion
estratégica, gestion estratégica y control de resultados, los cuales constituyen los
pilares fundamentales para el éxito de la gestion estratégica del Ejército En la
evaluacion del desempefio individual se identifican posibilidades de mejora, ya que
parece que para los militares esto se basa fundamentalmente en la evaluacion de
las competencias demostradas, mientras que el sistema de evaluacion para civiles

puede incluir en la evaluacion el logro de objetivos individuales definidos

Se presentd el modelo Balanced Scorecard de gestién estratégica, que
permite evaluar el desempefio global de las organizaciones. La adaptacion del
Balanced Scorecard a las Fuerza Armadas sigue las perspectivas enumeradas en
este modelo, mostrando algunas deficiencias en el desglose de objetivos en la
organizacion. El otro modelo estudiado, ampliamente publicitado en los ultimos
afos, conocido como Hoshin Kanri, presenta una mejor conexién entre las metas
de la alta direccion y la gestion diaria a nivel operativo, difundiendo la visién y los
objetivos institucionales en toda la organizacion. En este sentido, la evaluacion
individual como componente de la gestion del desempefio es relevante para
considerar y medir las diferentes contribuciones (individual y en equipo) al logro de
los objetivos estratégicos. Como deduccion final, se presentd una propuesta de
innovacion que aporta a la investigacion realizada y para futuros trabajos de

investigacion.
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1)

2)

3)

4)

RECOMENDACIONES

El Ejército del Perd es una de las instituciones militares mas grandes del
mundo, en ese sentido se requiere de personal militar especializado para
actuar en los procesos. Se recomienda fomentar este tipo de estudio, el cual
abre posibilidades para investigaciones encaminadas al desarrollo de
herramientas y sistemas de informacion para apoyar la implementacion del

modelo integrado propuesto.

Para laimplementacion del estudio de investigacion realizado, se recomienda
gue sea experimentado en todas las doctrinas del Ejército del Peru con el fin
de evaluar su viabilidad en términos de desarrollo de objetivos, identificacion

de medios y entidades responsables.

Se recomienda presentar un modelo capaz de potenciar la alineacion de la
gestion del desempefio individual con los objetivos organizacionales,
modelos integrados y basado en un conjunto de principios que asimilan las
fortalezas de cada metodologia, permitiendo una integracion participativa y

alineacion de la estrategia definida a niveles operativos.

Se sugiere tomar en consideracion la propuesta de innovacion presentada
en el capitulo Ill de la investigacién, que consiste en establecer un Modelo
de Gestion Estratégica basado en el Proceso de Planeamiento Estratégico,
el cual contribuya a la alineacion e integracion de la gestion del desempefio
en el Ejército del Perd, en donde se constituya, ademas los objetivos

organizacionales.
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ANEXOS

“Alma Mater del Ejército del Peru”

ANEXO 01: INFORME PROFESIONAL PARA OPTAR
EL TiTULO PROFESIONAL DE LICENCIADO EN CIENCIAS MILITARES

1. DATOS PERSONALES:
1.01 | Apellidos y Nombres INFANTE ROQUE SHEYLA SAYURI
1.02 | Gradoy Arma/ Servicio TENIENTE INTELIGENCIA
1.03 | Situacion Militar ACTIVIDAD
1.04 | CIP 400671200
1.05 | DNI 46772760
1.06 | Celular y/o RPM 951506902
1.07 | Correo Electronico Zayu_1l4she@hotmail.com
2. ESTUDIOS EN LA ESCUELA MILITAR DE CHORRILLOS:
2.01 | Fecha_ingreso de la EMCH 09 AGOSTO 2010
2.02 Fecha_ egreso EMCH 01 ENERO 2015
2.04 | Fecha de alta como Oficial 01 ENERO 2015
2.05 | Afos_ experiencia de Oficial 07 ANOS
2.06 | Idiomas INGLES
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3. SERVICIOS PRESTADOS EN EL EJERCITO
N° Afio Lugar Unidad / Dependencia Puesto Desempefiado
3.01 2015 RIMAC BS N°112 JEFE SECCION
3.02 2016 CHORRILLOS ESC. COM ALUMNA
3.03 igH_ PIURA BCOM N°111 S-2/JEFE SECC.
3.04 | 2020 | CGC CIAINFORMACIONES | & ESECC.
3.05 | 2021 PICHARI CIAINTG 114 SECCION HUMANA
4. ESTUDIOS EN EL EJERCITO DEL PERU
Ne Afo Dependenciay Periodo Denominacién [ Diploma/ Certificacion
1ot 2020 II\E/ISECS:IIEI\SITG./O6 ,IAI\\II\_II_A(\;LISTA DE DIPLOMA
4.02
4.03
4.04
4.05
5. ESTUDIOS DE NIVEL UNIVERSITARIO
Ne Afo Universidad y Periodo Bachiller - Licenciado
5.01
5.02
6. ESTUDIOS DE POSTGRADO UNIVERSITARIO
Ne Afo Universidad y Periodo &r:gs[rﬁcf%%rzig%
6.01
6.02
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ESTUDIOS DE ESPECIALIZACION

NO

Dependencia y Periodo

Diploma o Certificado

7.01

7.02

ESTUDIOS EN EL EXTRANJERO

NO

Afio

Pais

Institucion Educativa

Grado / Titulo / Diploma
/ Certificado

8.01

8.02

FIRMA

POSTFIRMA

ROQUE
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