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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo establecer la contribuciéon de la toma de
decisiones en el ejercicio del liderazgo estratégico en el Ejército del Pera, 2025. El estudio
se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, de tipo aplicada, nivel correlacional-explicativo y
disefio no experimental transeccional. La muestra estuvo conformada por 32 oficiales
vinculados al nivel estratégico institucional. Para la recoleccion de datos se aplic6 un
cuestionario tipo Likert, organizado en dos variables: toma de decisiones, con las
dimensiones modelos de toma de decisiones y competencias del decisor; y liderazgo
estratégico, con las dimensiones ejercicio del liderazgo y efectividad. Los datos fueron
procesados mediante estadistica descriptiva e inferencial, empleandose la prueba de
normalidad de Shapiro-Wilk y el coeficiente de correlacién de Spearman.

Los resultados evidenciaron que la toma de decisiones alcanz6 una media de 4.21 y un 84.13
% de logro, ubicandose en nivel muy alto. Asimismo, el liderazgo estratégico obtuvo una
media de 4.08 y un 81.69 % de logro, también en nivel muy alto. En el analisis inferencial,
se hallé una correlacién positiva alta y significativa entre toma de decisiones y liderazgo
estratégico, con Rho de Spearman = 0.810 y p = 0.000. Se concluy6é que la toma de
decisiones contribuye significativamente al liderazgo estratégico, al permitir orientar
recursos, evaluar alternativas, gestionar riesgos y conducir acciones institucionales.
Finalmente, se propuso el modelo MITDE-Liderazgo para fortalecer la decision estratégica
mediante diagndstico, prospectiva, deliberacién experta, implementacién y evaluacién de

impacto.

Palabras clave: toma de decisiones; liderazgo; estrategia militar; gestién

institucional; competencias profesionales.



ABSTRACT
The objective of this research was to determine the contribution of decision-making to the
exercise of strategic leadership in the Peruvian Army in 2025. The study was conducted
using a quantitative, applied approach at the correlational-explanatory level, employing a
non-experimental, cross-sectional design. The sample consisted of 32 officers at the
institutional strategic level. A Likert-scale questionnaire was used for data collection,
organized into two variables: decision-making, with the dimensions of decision-making
models and decision-maker competencies; and strategic leadership, with the dimensions of
leadership exercise and effectiveness. The data were analyzed using descriptive and
inferential statistics, employing the Shapiro-Wilk normality test and Spearman’s correlation
coefficient. The results showed that decision-making achieved an average score of 4.21
and an 84.13% achievement rate, placing it at a very high level. Likewise, strategic
leadership achieved an average score of 4.08 and an 81.69% achievement rate, also at a
very high level. In the inferential analysis, a high and significant positive correlation was
found between decision-making and strategic leadership, with Spearman’s Rho = 0.810
and p = 0.000. It was concluded that decision-making contributes significantly to strategic
leadership by enabling the allocation of resources, the evaluation of alternatives, risk
management, and the direction of institutional actions. Finally, the MITDE-Leadership
model was proposed to strengthen strategic decision-making through diagnosis, foresight,

expert deliberation, implementation, and impact assessment.

Keywords: decision-making; leadership; military strategy; institutional management;

professional competencies.
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INTRODUCCION

La toma de decisiones constituye una funciébn esencial del liderazgo en toda
organizacion, pero adquiere una relevancia mayor en el &mbito militar, donde las decisiones
estratégicas comprometen recursos institucionales, orientan capacidades, afectan a multiples
actores y generan consecuencias de mediano y largo plazo. En el Ejército del Peru, el
liderazgo estratégico exige conducir procesos complejos en escenarios caracterizados por
incertidumbre, presién institucional, cambios del entorno, restricciones presupuestales y
demandas de transformacion organizacional. En ese marco, decidir no representa
Unicamente seleccionar una alternativa, sino ejercer una funcion de conduccién que integra
analisis, experiencia, juicio profesional, vision institucional y responsabilidad estratégica.

La presente investigacion titulada “La toma de decisiones y su contribucion al
liderazgo estratégico en el Ejército del Peru, 2025” se desarrollé a partir de la necesidad
de establecer en qué medida la toma de decisiones contribuyé al liderazgo estratégico en
la institucién castrense. El problema general formulado fue: ¢en qué medida la toma de
decisiones contribuye al liderazgo estratégico en el Ejército del Perl, 2025? De este se
derivaron dos problemas especificos: el primero, orientado a determinar en qué medida los
modelos de toma de decisiones empleados en el Ejército influyeron en el ejercicio del
liderazgo estratégico; y el segundo, dirigido a explicar como incidieron las competencias
profesionales de los lideres en la calidad de la toma de decisiones estratégicas. En
coherencia con ello, el objetivo general fue establecer la contribucion de la toma de
decisiones en el ejercicio del liderazgo estratégico en el Ejército del Pert, 2025. Los
objetivos especificos fueron analizar los modelos de toma de decisiones utilizados en el
Ejército y su influencia en el liderazgo estratégico, e identificar las competencias que
fortalecen la toma de decisiones en los lideres estratégicos del Ejército.

La investigacion se justificé porque, aunque la toma de decisiones y el liderazgo han

sido ampliamente estudiados como fendmenos independientes, su integraciéon en el
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campo militar estratégico todavia presenta vacios tedricos, metodolégicos vy
doctrinarios. En el avance del estudio se sostuvo que la literatura especializada ha
abordado ambos conceptos de manera fragmentada, especialmente en el nivel estratégico
militar, donde la decision no solo responde a una necesidad operativa, sino que expresa la
capacidad del lider para interpretar escenarios, valorar riesgos, movilizar recursos y
orientar el cambio institucional. Asimismo, se identificé que el Ejército del Peru cuenta con
procesos consolidados para la toma de decisiones en los niveles tactico y operacional,
pero no con un enfoque sistematico y doctrinario plenamente consolidado para producir
decisiones estratégicas viables.

Desde el punto de vista tedrico, el estudio se sustentd en los aportes sobre toma de
decisiones, liderazgo estratégico, modelos decisionales, competencias del decisor y
efectividad institucional. La toma de decisiones fue comprendida como un proceso
cognitivo e institucional influido por la educacion, la cultura, la experiencia, la intuicién y el
analisis de alternativas. Por su parte, el liderazgo estratégico fue concebido como el
proceso mediante el cual un lider ejerce influencia directa o indirecta, asigna recursos,
comunica una visién, orienta el cambio e implementa acciones dirigidas a generar impacto
organizacional. Esta relacién permiti6 comprender que el liderazgo estratégico no se limita
a la autoridad jerarquica, sino que se concreta en decisiones pertinentes, oportunas,
legitimas y alineadas con los fines institucionales.

Metodolbégicamente, la investigacion asumié un enfoque cuantitativo, de tipo aplicada,
nivel correlacional-explicativo y disefio no experimental transeccional. Las variables fueron
toma de decisiones y liderazgo estratégico. La primera se organizé en las dimensiones
modelos de toma de decisiones y competencias del decisor; la segunda, en ejercicio del
liderazgo y efectividad. La poblaciéon estuvo conformada por oficiales generales del Ejército
del Perq, especificamente Generales de Divisién y Generales de Brigada, y la muestra se

determin6é mediante formula estadistica para poblaciones finitas. Para la recoleccion de
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datos se emple6 un cuestionario tipo Likert, cuyos resultados fueron procesados mediante

estadistica descriptiva e inferencial.

Los resultados evidenciaron que la toma de decisiones contribuy6 significativamente
al liderazgo estratégico en el Ejército del Perd, 2025. La variable toma de decisiones

alcanzé

un nivel muy alto, con una media de 4.21 y un porcentaje de logro de 84.13 %,
mientras que el liderazgo estratégico obtuvo una media de 4.08 y un porcentaje de logro
de 81.69 %, también en nivel muy alto. En el analisis inferencial, se obtuvo una correlacion
positiva alta entre ambas variables, con un Rho de Spearman de 0.810 y una significancia
bilateral de 0.000, lo que permitié aceptar la hipétesis general. Asimismo, se confirmo6 que
los modelos de toma de decisiones influyeron significativamente en el ejercicio del
liderazgo estratégico, y que las competencias del decisor se relacionaron
significativamente con la efectividad, aunque con menor intensidad. Estos hallazgos
permitieron concluir que la toma de decisiones constituye un componente sustantivo del
liderazgo estratégico, pero que su efectividad depende también de condiciones
doctrinarias, organizacionales, procedimentales y de seguimiento institucional.

Como respuesta a la realidad problematica identificada, se formulé la propuesta
denominada Modelo Integrado de Toma de Decisiones Estratégicas para el
Fortalecimiento del Liderazgo Estratégico en el Ejército del Pert — MITDE-Liderazgo.
Esta propuesta plantea una arquitectura decisional compuesta por cinco macroprocesos:
diagnostico estratégico, analisis prospectivo y gestion de riesgos, deliberacion experta,
decision e implementacion, y evaluacion de impacto. Su finalidad es fortalecer la calidad
de las decisiones estratégicas mediante evidencia, doctrina, consulta experta, matriz
multicriterio, tablero de control decisional, seméaforo estratégico de impacto y repositorio de

lecciones aprendidas. De este modo, la propuesta busca superar la dependencia exclusiva
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de la experiencia individual y avanzar hacia una cultura decisional estratégica, trazable,
prospectiva y evaluable.

El informe final se organiz6 en cinco capitulos. El Capitulo | desarrollé el planteamiento
del problema, la formulacion del problema, los objetivos, la justificacion y la viabilidad de la
investigacion. El Capitulo 1l presentd los antecedentes, las bases teoricas, el marco
conceptual, la definicion de términos basicos y la formulacion de hipotesis. El Capitulo llI
describié la metodologia, incluyendo el enfoque, tipo, nivel, disefio, poblacién, muestra,
técnicas e instrumentos, procesamiento de datos y aspectos éticos. El Capitulo 1V expuso
los resultados descriptivos, inferenciales y complementarios. El Capitulo V desarrollé la
discusion de resultados en contraste con los objetivos, antecedentes y teorias. Finalmente,
se presentaron las conclusiones, recomendaciones y la propuesta para enfrentar la
realidad problematica, conforme a la estructura establecida por la guia metodolégica
institucional, la cual contempla la inclusion de resultados, discusion, conclusiones,

recomendaciones y propuesta de solucién al problema.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion de la Realidad Problematica

Liderar y decidir constituyen funciones inherentes al ejercicio directivo en toda
organizacion; sin embargo, la relacion entre liderazgo y toma de decisiones no ha sido
desarrollada de manera integrada en la literatura especializada. Al respecto, Espinosa
(2018) senala que las evidencias empiricas sobre la relacién entre liderazgo y toma de
decisiones son escasas, especialmente si se considera el amplio volumen de estudios que
abordan ambos conceptos de forma independiente. En el &mbito militar, esta limitante es
aln méas manifiesta, pues, como afirma Cojocar (2013), el liderazgo no se integra de forma
adecuada al proceso de toma de decisiones militares, debido a la insuficiencia de la
producciéon académica que estudie de forma sistémica esta integracion. La toma de
decisiones, entendida como el proceso de eleccidén entre diversas alternativas después de
un andlisis y una evaluacibn de las opciones, se caracteriza porque se produce
incertidumbre. Segun el principio de toma de decisiones de Allison, las situaciones
decisionales estratégicas suelen ser contextos inciertos, plagados de disenso sobre como
debe interpretarse el estado de las cosas y qué alternativas existen al evaluar las posibles
consecuencias y, en consecuencia, actuar sobre valores en conflicto que rigen la eleccion.
En el contexto militar, esta complejidad se verd amplificada, ya que las evaluaciones
técnicas se combinan con juicios profesionales basados en la experiencia previa y en

prioridades institucionales de altisima trascendencia.

En contraste, el liderazgo se ha teorizado desde varias perspectivas a lo largo de las
épocas. De acuerdo con Contreras (2011), se ha estudiado como un rasgo, en términos de
habilidad, proceso o condicién. En el ambito militar, estos enfoques

encuentran un terreno comudn en cuanto a la influencia sobre el elemento humano

dirigida a lograr un objetivo comun: segun el Manual del Ejército (2000). Sin embargo, mas



gue definiciones, el liderazgo estratégico se evidencia en la manera particular de asumir
decisiones que trascienden las consideraciones de corto plazo y repercuten en la
sostenibilidad institucional.

El Ejército Peruano, que integra una de las instituciones que conforman las Fuerzas
Armadas del Perd, cumple misiones constitucionales relacionadas con la soberania,
funciones de seguridad interna vinculadas a la gestion del riesgo de desastres y el
desarrollo nacional. Para ello, cuenta con una estructura compleja con unidades y
dependencias establecidas en todo el pais y en el extranjero. En ese sentido, las
decisiones se adoptan en los distintos niveles de una organizacion; los cargos de liderazgo
gue impactan en mayor grado el nivel estratégico recaen de manera clara en manos de los
lideres estratégicos institucionales.

El Manual de Planificacion de Operaciones Terrestres (2015) define la toma de
decisiones como un proceso cognitivo en las mentes humanas moldeado por la educacion,
la cultura, la experiencia y, en algunos casos, la intuicién del comandante. El Ejército del
Perd no cuenta con un enfoque sistematico y doctrinario para producir decisiones
estratégicas viables, aunque para los niveles operacionales y tacticos tiene implementado el
Proceso de Toma de Decisiones Militares (PTDM). Tales deficiencias doctrinarias conducen
a los lideres estratégicos a escenarios de toma de decisiones donde la experiencia, el
juicio y la interaccion son los principales determinantes.

En el nivel estratégico del Ejército del Peru, la maxima autoridad es el Comandante
General del Ejército, quien cuenta con el Consejo Superior del Ejército conformado por
Generales de Division y un Estado Mayor General del Ejército conformado por Generales
de Brigada quienes participan como asesores para la toma de decisiones; ademas, tiene
como apoyo al Consejo Consultivo, un cuerpo conformado por oficiales generales en
situacion de retiro que ocuparon el cargo de Comandante General del Ejército. Esta
istancia revela la convivencia de modelos decisionales individuales y grupales, asi como

la influencia de enfoques racionales y burocraticos en el proceso decisional. Sin embargo,



mas allad de estas estructuras formales, es importante comprender cémo los lideres del
nivel estratégico viven y significan el proceso de toma de decisiones en contextos reales de
incertidumbre y presion institucional.

El liderazgo estratégico, definido como el proceso mediante el cual un miembro de la
organizacion ejerce influencia directa o indirecta sobre otros miembros y asigna recursos a
través de la comunicacion de una vision y una orientacion del cambio y la implementacion
para lograr un impacto o efecto. El liderazgo estratégico se ejerce en condiciones de
volatilidad e incertidumbre: las decisiones de liderazgo pueden afectar directamente a miles
de personas y se pueden comprometer recursos significativos y tener un impacto en
cascada a largo plazo en el tiempo y el espacio. Desde esta perspectiva, las decisiones de
liderazgo estratégico no son simplemente actos de administracion o de gestién técnica;
mas bien, son experiencias impresionantes, responsabilidad, riesgo y significado para
guienes las asumen.

FiguraN° 1

Niveles de Liderazgo en el Ejército

Aptitudes y \ Perspectiva

Ac.cionos de Global/Regional/
Liderazgo Nacional/de la

Estratégico Sociedad

Perspectiva de la
Organizacion/de
Sistemas y Procesos

Perspectiva
Individual/de Grupos
Pequefios Orientadaa
las Tareas

Valores y Atributos

Fuente: Manual de Liderazgo del Ejército del Departament of Defense del Western

Hemisphere Institute of Security Cooperation, (2012).



Actualmente, el Ejército del Perd se encuentra inmerso en un proceso de
Transformacion Institucional orientado a la modernizacién y reingenieria organizacional.
Este proceso exige que los lideres estratégicos realicen ajustes oportunos y acertados a
través de sus decisiones, con el fin de alcanzar la vision institucional propuesta. Sin
embargo, la manera en que estos lideres comprenden, vivencian y atribuyen significado a
sus decisiones estratégicas en el marco de la transformacion institucional, constituye un
fendmeno poco explorado desde una perspectiva cualitativa.

Por consiguiente, el problema de investigacion no se limita a la carencia de una
doctrina formal para la toma de decisiones estratégicas sino en la necesidad de
comprender el quehacer conceptual que implica la toma de decisiones en el quehacer del
liderazgo estratégico a partir de la experiencia vital de los lideres estratégicos del Ejército
del Pera representados por el General de Ejército Comandante General del Ejército, los
Generales de Division del Consejo Superior y los Generales de Brigada del Estado Mayor
General del Ejército. Es con la comprensiéon fenomenoldgica realizada que se pueda
brindar una mirada profunda al proceso decisional estratégico que fortalezca el liderazgo y

propicie la reflexion institucional.

1.2. Formulacion del Problema

1.2.1. Problema General:

¢En que medida la toma de decisiones contribuye al liderazgo estratégico en el Ejército del
Peru, 20257

1.2.2. Problema Especificos:

P1. ¢ En qué medida los modelos de toma de decisiones empleados en el Ejército influyen

en el ejercicio del liderazgo estratégico?

P2. ¢ Como inciden las competencias profesionales de los lideres en la calidad de la toma

de decisiones estratégicas?



1.3. Objetivos de la Investigacion
1.3.1. Objetivo General:

Establecer la contribucién de la toma de decisiones en el ejercicio del liderazgo
estratégico en el Ejército del Pert, 2025.

1.3.2. Objetivos Especificos:

O1. Analizar los modelos de toma de decisiones utilizados en el Ejército y su

influencia en el liderazgo estratégico.

O2. Identificar las competencias que fortalecen la toma de decisiones en los lideres

estratégicos del Ejército.

1.4. Justificacién de lainvestigacion

El propésito de la presente investigacion obedece a la necesidad de comprender en
profundidad el fenbmeno de la toma de decisiones en el ejercicio del liderazgo estratégico,
a partir de la propia visién y experiencia vivida de los lideres estratégicos del Ejército del
Perd. En cuanto punto de partida, en el ambito organizacional y militar, la toma de
decisiones es una funcién inherente al liderazgo, pero la literatura especializada ha
diseminado ambos conceptos en forma mayoritariamente independientes, con poca
integracién tedrica y empirica entre ellos, particularmente en el contexto militar y, en
especial. en el nivel estratégico militar.

Uno de los aspectos que justifica tedricamente el presente estudio reside en la poca
produccién académica en materia de analisis de la toma de decisiones estratégicas en el
contexto militar desde una perspectiva cuantitativa. Existen en el campo militar diversos
modelos teoricos que explican la toma de decisiones bien desde enfoques racionales,
burocraticos o normativos. No obstante, ninguno de estos logra dar cuenta del verdadero
significado que la decision adquiere en la vida de aquellos que tienen la responsabilidad
de ejercer el liderazgo estratégico, principalmente en contextos significados por la
dimensién de la incertidumbre, la complejidad y el agobiante nivel de presion

institucional. La presente investigaciéon aporta al campo militar en tanto se enfoca en la



comprension del proceso decisional como una experiencia humana, situada y
significante que permite ampliar el marco interpretativo.

El uso del enfoque cuantitativo resalta su justificacion como método. La toma de
decisiones estratégicas —tanto debido a sus procesos formales como alos resultados
observables— no es simplemente algo que ocurre dentro de la mecanica del
funcionamiento interno de un grupo. Al enfrentar una decisién institucional de alto riesgo,
las decisiones estratégicas dependeran en gran medida de las experiencias vividas de los
lideres y del contexto, asi como de su confianza en el proceso analitico. Desde un
enfoque de justificacion institucional, el estudio adquiere una relevancia particular en
el entorno actual del Ejército Peruano, que ha estado comprometido durante un
extenso periodo de tiempo con un proceso de transformacion hacia una mayor
efectividad operativa. En dltima instancia, se trata de un comportamiento sistematico y no
evidente que, por si solo, nos permite afirmar — no solo sobre la economia de campo y
el analisis institucional, sino también para procesos dindmicos donde puede identificar la
modernizacion de la vida nacional y el desarrollo sostenible (como requerimientos
generales para distintos ambitos de la actividad humana)— que la realidad da color a las
decisiones que necesitan una guia de gestibn estratégica para su implementacion,
poniendo nuevamente en accién, en su mayoria, la modernizacion mediante la
reingenieria y la adaptacion (y/o las estrategias si fuera necesario) de la institucion
mencionada, dedicada organizacién que desempefia un papel de apoyo en escenarios
futuros. En el nivel estratégico, sin embargo, no existe un dogma que dicte qué factores
merecen consideracion en la toma de decisiones, con lo cual se evidencia un dilema clave
al que se enfrenta el lider estratégico: la experiencia y el juicio profesional importan; y la
dinamica de grupo se vuelve criticamente importante. Para comprender la practica del
liderazgo estratégico en una via de transformacion, es por ello crucial reflexionar sobre

coémo estos lideres experimentan y dan sentido al proceso de toma de decisiones.



Ademas, este trabajo se justifica en un nivel experiencial reflexivo y practico, ya que
también se obtendran conclusiones para un analisis critico del liderazgo estratégico en el
contexto del Ejército del Perd, sin la intencion de proponer modelos prescriptivos y
normativos. Posiblemente, la comprension de los contextos y de los protagonistas de las
experiencias de toma de decisiones estratégicas se traduciria en una mayor conciencia
sobre las dificultades, dilemas y desafios vinculados a la adopcion de decisiones en altos
niveles de mando.

Por ultimo, se justifica la investigacién por su relevancia social y organizacional.
Adaptadas las decisiones seguin tomen los lideres estratégicos del Ejército del Perq, salvan
el marco institucional y repercuten en la seguridad, el desarrollo y el bienestar de la
sociedad. Por otra parte, la comprensién del sentido que le dan los lideres al acto de
decisiébn humaniza y contextualiza este tipo de liderazgo, ademas de aportar una reflexion
critica méas apropiada a la funcién que cumple en donde los marcos institucionales se
insertan por la fuerza constitucional y la misma proyeccion en su vision institucional.

1.5. Viabilidad de la investigacion

La viabilidad de la presente investigacion se sustenta en la disponibilidad de recursos
humanos y bibliograficos para su desarrollo. En primer lugar, se cuenta con acceso a
fuentes bibliograficas, documentos académicos y literatura relacionada al liderazgo y a la
toma de decisiones, lo cual permitira sustentar teéricamente la investigacion. Luego, existe
la posibilidad de encuestar a algunos de los Oficiales Generales que han ocupado el cargo
de Comandante General del Ejército, a los Oficiales Generales que son parte del Consejo
Consultivo, los Oficiales Generales que son Directores de las Direcciones del Estado Mayor
General del Ejército, lo cual facilitara contar con informacion mediante la aplicacion de
este instrumento de investigacion. Del mismo modo, los investigadores cuentan con los
conocimientos metodoldgicos, el tiempo y las herramientas tecnolégicas necesarias para el
procesamiento y analisis de la informacién. Finalmente, la investigacion resulta pertinente y

factible desde el punto de vista institucional, debido a que aborda una problematica



vinculada a la optimizacién del proceso de toma de decisiones, asi como al fortalecimiento

del liderazgo estratégico en el Ejército del Peru.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de lainvestigacion

2.1.1 Antecedentes nacionales

Pozo (2022) en su tesis denominada “Técnica DELPHI y la toma de decisiones
estratégica en el Ejército del Perd”, desarrollada en la Escuela de Post grado — Escuela
Superior de Guerra del Perq, explora la factibilidad de aplicar método cientifico (Técnica
DELPHI) como solucién a problemas complejos en la toma de decisiones estratégicas en
el Ejército del Perq, al no existir doctrina vigente que oriente sobre el proceso de toma de
decisiones en nivel estratégico y las técnicas a desarrollar. El método que se utiliz6 para
este estudio es el Hermenéutico interpretativo, a través de una revision exhaustiva de la
literatura al respecto. En las conclusiones establecidas, nos manifiesta que han existido
decisiones estratégicas en el Ejército del Per( que no han tenido informacion prospectiva
para la toma de decisiones; ademas, se establecieron grupos de trabajo que no llegaron a
tener consenso sobre las alternativas a presentar. Asi mismo, concluye que la técnica
DELPHI debe ser incluida como una de las herramientas a emplear para la toma de
decisiones estratégica, a fin de que las alternativas sean presentadas por expertos,
haciendo mas eficiente y mejorando la calidad en la toma de decisiones. También
recomienda, implementar la técnica DELPHI en el proceso de toma de decisiones de nivel
estratégico, a fin de lograr consenso, evitar la parcializacion, la imposicién de opiniones,
evitar sesgos, con la intencion que la decisidon tomada resulte siendo la mas conveniente
para la institucion. Este antecedente resulta relevante para la presente investigacion, en

tanto evidencia las dificultades estructurales y procedimentales que enfrentan los lideres

estratégicos al tomar decisiones, asi como la necesidad de comprender el proceso

decisional mas alla de la ausencia de doctrina formal.

Poma (2024), en su tesis de maestria titulada Cultura organizacional y toma de
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decisiones de los oficiales de la Séptima Brigada de Infanteria del Ejército Peruano,
desarrollada en la Escuela Superior de Guerra del Ejército, analizé empiricamente el
proceso de toma de decisiones en un contexto militar peruano a partir de la percepcion y
experiencia de los oficiales. La investigacion, de enfoque cuantitativo descriptivo, evidencio
gue la cultura organizacional influye de manera significativa en la forma en que los oficiales
interpretan las situaciones, evaltan alternativas y adoptan decisiones. Este antecedente
resulta relevante para la presente investigacion, en tanto confirma que la toma de
decisiones en el ambito militar no se limita a procedimientos formales, sino que esta
mediada por factores organizacionales y experienciales, lo cual refuerza la necesidad de

comprender el fendmeno decisional desde la perspectiva de los actores.

Por su parte, Contreras (2024), en el articulo cientifico Toma de decisiones
estratégicas en la defensa nacional: un abordaje desde la inteligencia artificial, publicado
en una revista académica vinculada a la Escuela Superior de Guerra del Ejército, analizd
empiricamente los procesos de toma de decisiones estratégicas en el &mbito de la defensa
nacional. En este sentido, se revela que las decisiones estratégicas se toman en complejos
y contexto dinamicos, donde la informacién incompleta y la presién institucional sesga el
juicio del decisor. A pesar de que el enfoque del trabajo est4 en el apoyo de la tecnologia al
proceso de toma de decisiones, sus conclusiones muestran que la experiencia,
interpretacion del contexto y la discrecion del lider son factores definitivos e
inreemplazables en la toma de decisiones estratégicas. Este antecedente aporta evidencia
empirica que respalda la pertinencia de analizar la toma de decisiones estratégicas como

una experiencia vivida en el ejercicio del liderazgo.

Herrera (2021) en su investigacion titulada “Proceso Militar de Toma de Decisiones
en Operaciones de Guerra no Convencional en el VRAEM, 2020” (disponible en el
repositorio institucional de la Escuela Superior de Guerra del Ejército) analizd
empiricamente cémo se ejecuta el proceso de toma de decisiones en operaciones de

guerra no convencional en el Valle de los Rios Apurimac, Ene y Mantaro (VRAEM). El
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estudio utiliz6 un enfoque cualitativo con un método fenomenoldgico y entrevistas
semiestructuradas a personal clave y concluy6 que, aunque el proceso de decisiones sea
eficiente y adaptable en circunstancias no rutinarias, no existe una doctrina adecuada al
respecto contexto especifico, evidenciando la necesidad de proponer directivas mas
sistematicas para este tipo particular de escenario estratégico. Este antecedente ofrece
corroboracion empirica en un contexto muy especifico de conduccién militar y valida la
relevancia de estudiar la toma de decisiones basados en la experiencia directa de lideres

militares en entornos complejos

2.1.2 Antecedentes internacionales

En el estudio Decision-making and cultural factors in combat: a study of strategic
choices in naval operations, Simoneau-Byrne (2025) realizé una investigacibn empirica
sobre la ejecucién de centros de pensamiento para el nuevo orden mundial, centrandose
en comandantes y equipos de planificacién estratégica que participan en operaciones
navales en el Mar Rojo. Este trabajo, basado en el analisis de las doctrinas oficiales,
mandatos operativos y directrices europeos y norteamericanos, aplic6 un enfoque
comparativo cualitativo para identificar como los factores culturales, los mandatos
estratégicos y las estructuras de mando condicionan el proceso decisional. Mostré la toma
de decisiones estratégica en operaciones conjuntas esta condicionada por la relacién entre
las normas doctrinales, la organizacion institucional y la cultura, requiriendo, no obstante,
de ajustes en situaciones para mantener la cohesion operativa y la eficacia

interinstitucional. Este antecedente se relaciona con la

presente investigacion en la medida que constituye evidencia reciente de que, incluso
en un escenario europeo y multinacional, el proceso de toma de decisiones estratégicas no
responde a la operatoria en base a un modelo formalizado Unico sino que se configura
como una practica situada que integra factores culturales y organizativos complejos, lo que

puede suministrar comparaciones Utiles respecto a la comprension fenomenolégica de la
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toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Peru.

Espin y Tello (2019) en su tesis denominada “Propuesta del proceso militar de toma
de decisiones a nivel estratégico” desarrollada en la Universidad de las Fuerzas Armadas
de Ecuador, considera que es de vital importancia que las Fuerzas Armadas cuenten con
una herramienta doctrinaria que facilite tomar la mejor decisibn para solucionar un
problema en el nivel estratégico militar, en el menor tiempo posible, para ello propone
adecuar el Proceso Militar en la Toma de Decisiones (PMTD) que ya viene siendo aplicado
por las fuerzas militares del Ecuador en los niveles operacional y tactico. Concluye que el
PMTD a nivel estratégico facilitara el anadlisis de la situacion, el planteamiento de
escenarios futuros y la definicion de estrategias para enfrentar dichos escenarios. También
recomienda el empleo de este proceso por ser conocido por los oficiales en el nivel tactico

y operacional, lo cual facilitara su alineamiento durante el planeamiento.

Salazar Céardenas (2020), en su tesis de maestria La toma de decisiones
estratégicas en la conduccion de grandes unidades militares, desarrollada en la
Universidad de las Fuerzas Armadas del Ecuador, examind empiricamente cémo los
comandantes de nivel superior adoptan decisiones estratégicas en escenarios de
incertidumbre. Por tal motivo, el estudio de enfoque cualitativo-descriptivo, al respecto,
concluia que las decisiones estratégicas no responden a un modelo Unico, sino a una

combinacién de juicio profesional, experiencia acumulada, y consulta colegiada. Este

trabajo aporta evidencia empirica que respalda la necesidad de comprender la toma

de decisiones estratégicas como un proceso flexible y contextualizado.

Espinoza (2018) en su tesis doctoral titulada “Incidencia de los estilos de toma de
decisiones en la relacion entre liderazgo y desempefio organizacional: evidencia de un
grupo de directivos de Colombia, Ecuador y Perl.” Universidad del Rosario de Colobia,
dice que, en cualquier tipo de organizacion, liderar y tomar decisiones son dos de las

actividades principales de los directivos. A pesar de que cada una de estas actividades ha
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obtenido un amplio enfoque en disciplinas como la administracion y sus disciplinas
auxiliares, la literatura sobre la colaboracion entre ellas es extremadamente limitada. Eso es
sorprendente, dado que las dos tareas ejecutivas mas comunes tienen un gran efecto
potencial en el desempefio de las empresas. Por lo tanto, mi contribucién a la investigacion
es bastante esencial, ya que descubro que tanto el liderazgo transaccional como el
transformacional, ambos tipificados por la actividad del lider activo, estan relacionados con
tipos activos de toma de decisiones, esto es, el estilo racional, el intuitivo y el dependiente.
Al mismo tiempo, la inhibicion del liderazgo esta vinculada a estilos pasivos de toma de
decisiones, como el estilo evitativo y el estilo espontdneo Esto subraya la importancia del
estudio de la interaccion entre la toma de decisiones y el liderazgo més activo, sobre todo

en los contextos estratégicos

2.2 Bases teéricas

2.2.1 Teoriade laracionalidad limitada

Una de las teorias mas influyentes para comprender el proceso de toma de
decisiones es la teoria de la racionalidad limitada, desarrollada por Herbert A. Simon. Esta
teoria surge como una critica al modelo clasico de racionalidad plena, el cual asumia que
los decisores poseen informacion completa, capacidad ilimitada de andlisis y tiempo

suficiente para evaluar todas las alternativas posibles.

Simon (1957) argument6 que, en la realidad, los individuos enfrentan
limitaciones cognitivas, restricciones de tiempo y disponibilidad incompleta de informacion,
lo que impide alcanzar decisiones perfectamente racionales. En consecuencia, los
tomadores de decisiones no buscan necesariamente la alternativa éptima, sino aquella que

resulte satisfactoria o suficientemente buena, proceso que Simon denominé satisficing.

Desde esta perspectiva, la toma de decisiones es un proceso adaptativo donde los

lideres emplean heuristicas, experiencia previa y simplificaciones cognitivas para enfrentar
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problemas complejos. Esta teoria es especialmente relevante para el estudio del liderazgo
estratégico, ya que las decisiones estratégicas se adoptan frecuentemente en entornos

caracterizados por la incertidumbre y la ambigtiedad.

La racionalidad limitada también explica por qué las organizaciones desarrollan
procedimientos, rutinas y estructuras institucionales que ayudan a reducir la complejidad
del proceso decisional. En este sentido, los lideres estratégicos no actian de forma aislada,

sino dentro de un sistema organizacional que condiciona y orienta sus decisiones.

Para la presente investigacion, esta teoria permite comprender que las decisiones
estratégicas adoptadas por los lideres no siempre responden a un modelo estrictamente
racional, sino que estan influenciadas por las capacidades cognitivas del decisor y por el

contexto organizacional en el que se desenvuelve.

2.2.2. Teoriade los modelos de decision gubernamental de Allison

Otra teoria fundamental para el analisis de la toma de decisiones estratégicas es la
desarrollada por Graham T. Allison, quien en su estudio sobre la crisis de los misiles de
Cuba propuso tres modelos analiticos para explicar cémo los gobiernos toman decisiones

estratégicas.

El primer modelo es el modelo del actor racional, que considera al Estado o a la
organizacion como un actor unitario que analiza alternativas y selecciona la opcién que
maximiza sus intereses estratégicos (Allison & Zelikow, 1999). Este modelo se basa en la
l6gica de la racionalidad instrumental y es ampliamente utilizado en los estudios de

estrategia y seguridad.

El segundo modelo es el modelo organizacional, también denominado modelo de
procesos organizacionales. Este enfoque sostiene que muchas decisiones no se derivan
de un célculo racional centralizado, sino del funcionamiento de organizaciones complejas

que operan mediante procedimientos estandarizados. Segun esta perspectiva, las
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decisiones estratégicas se ven influenciadas por doctrinas, rutinas institucionales y

capacidades organizacionales previamente establecidas.

El tercer modelo es el modelo de politica burocratica, que plantea que las decisiones
estratégicas surgen del resultado de negociaciones, debates y relaciones de poder entre
diferentes actores dentro de la estructura gubernamental u organizacional. En este modelo,
los decisores representan intereses institucionales y la decision final refleja un equilibrio

politico entre ellos.

La importancia de esta teoria radica en que ofrece un marco analitico para
comprender que las decisiones estratégicas pueden explicarse desde diferentes
perspectivas. En el contexto de la presente investigacion, estos modelos permiten analizar
si las decisiones adoptadas por los lideres estratégicos se ajustan a una légica racional, a

procedimientos organizacionales o a dinamicas politicas internas.

2.2.3. Teoriadel liderazgo estratégico

El liderazgo estratégico es otra teoria que se aplica a la investigacion. Esta teoria
estd arraigada en la gestion estratégica y tiene como objetivo explicar como los lideres
dirigen a las organizaciones que los siguen, mientras enfrentan la incertidumbre en su

entorno.

Segun Boal y Hooijberg (2001), el liderazgo estratégico consiste en lideres que pueden
anticipar los cambios emergentes, preservar la flexibilidad en sus organizaciones y facilitar
el cambio en la formulacion de la estrategia mediante el empoderamiento de otros
miembros de la organizacion. Esta perspectiva se crea porque el término “estrategia” en si
mismo indica no solo una direccién operativa, sino también ayudar a encaminar a toda una

organizacion hacia el futuro.

Por otra parte, Irlanda y Hitt (2005) también sostienen que el liderazgo estratégico es

“la capacidad de influir en otros para que tomen decisiones que mejoren la viabilidad a
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largo plazo de la organizacion”. Esta formulacion adopta un enfoque amplio del liderazgo
estratégico, al incluir los procesos de formacién de la vision, toma de decisiones y gestiéon

del cambio organizacional.

En este marco tedrico, la toma de decisiones es una de las competencias que todo
lider estratégico debe poseer. Necesitan leer el entorno, evaluar oportunidades y

amenazas, y elegir acciones que permitan a sus instituciones alcanzar metas.

El liderazgo estratégico, en organizaciones complejas como el ambito militar o
entidades gubernamentales, se entrena navegando a través de la incertidumbre y la
presion del tiempo mientras se gestionan varios actores. Por ello, se entiende que el
ndcleo de un liderazgo de calidad radica en gran medida en su toma de decisiones y en si
la realizan de manera adecuada y oportuna. Investigaciones recientes sobre la teoria del
liderazgo estratégico han permitido comprender como la toma de decisiones es un proceso
constitutivo y, por lo tanto, se presenta como una herramienta esencial para influir en las

organizaciones en términos estratégicos.

2.2.4. Teoriadel pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico es otro lente tedrico que explica la resolucién analitica de
problemas asociada con la toma de decisiones en contextos cada vez mas desafiantes. La

teoria sostiene que, para comprender la interaccién de diversas

contingencias del entorno, las habilidades de liderazgo estratégico implican un tipo de

cognicion.

Segun Liedtka (1998), el pensamiento estratégico se describe mediante cinco
dimensiones primarias: una perspectiva de sistemas, una orientacion hacia el futuro,
énfasis en la intencion estratégica, el pensamiento basado en hipétesis y el aprendizaje
inteligente. El propdsito de estas dimensiones es ayudar a los lideres a comprender la

realidad organizacional de manera mas holistica y tomar decisiones congruentes con las
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prioridades estratégicas.

La idea del pensamiento estratégico se combina no solo con observar el estado actual
de la organizacién, sino también con entender qué podria cambiar en los términos y cémo
una decisiéon tomada hoy podria afectar lo que ocurra en esa institucion muchos afios mas
adelante. Por lo tanto, la toma de decisiones estratégicas se convierte en un analisis
continuo en el que la informacién, la experiencia y la orientacion hacia el futuro se
fusionan. La teoria también diferencia las decisiones proinnovacion de los enfoques de
liderazgo que enfatizan la adaptacién estratégica, ya que los lideres que se enfocan en la
creatividad y en las tendencias no solo deben ser 4giles y adaptables al tomar decisiones,
sino que también deben encontrar sus propias innovaciones para responder al cambio en
los entornos politico, econémico o tecnoldgico. El objetivo de esta investigacién es crear
una base para la teoria del pensamiento estratégico, que establece qué comportamientos
cognitivos deben emplear los lideres para tomar decisiones efectivas respecto de la

estrategia.

2.3 Marco conceptual

2.3.1 Liderazgo

El liderazgo es un fenébmeno social multiforme y multifacético cuyo estudio ha dado
lugar a la formacion de una multiplicidad de enfoques te6ricos. Al mismo tiempo, no hay un

orden Unico de organizacién de conocimientos sobre liderazgo completos e

insustituibles, ya que se encuentran en el contexto de cambios en la sociedad, la
cultura y la organizacion de la sociedad. En este sentido, cabe destacar que el marco
tedrico presentado en el estudio es mas bien introductorio, y no esta privado de la
determinacién de la contextualizacion de las teorias clave y los conceptos que permiten
comprender el liderazgo en perspectivas elevadas de responsabilidad. Como marco

general, contribuira a la discusion y andlisis de liderazgo estratégico. Hablando en términos
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histéricos, el término “lider” aparecié en el siglo XIV; no obstante, las ideas inherentes al
liderazgo se remontan a la antigiedad. ElI concepto moderno de liderazgo fue
completamente revelado solamente a fines del siglo XVIII, y el estudio cientifico de la teoria
del liderazgo comenzé a fines del siglo XIX y a principios del siglo XX. (van Seters & Field,
1990). En las etapas previas al desarrollo cientifico del liderazgo, este era concebido
principalmente como un atributo vinculado al ejercicio del poder militar, religioso, politico o
econdémico, y se entendia como una cualidad inherente a determinados individuos,
predominantemente varones, bajo una ldgica de predestinacion. Esta visién dio origen a lo

gue se conoce como la concepcidn clsica del liderazgo (Jing & Avery, 2008).

Segun Stogdill (1975), el estudio del liderazgo tiene su origen cientifico en dos
grandes corrientes tedricas: escuela situacionalista y escuela personalista. La escuela
situacionalista, dominante en las primeras décadas del siglo XX, entendia el liderazgo
como el surgimiento de un proceso grupal, abocado a la resolucion de problemas
colectivos y la produccion de metas compartidas. Tanto es asi que el liderazgo no era visto
como una calidad atribuida exclusivamente al individuo, sino como una funcion
circunstancial determinada por la necesidad interna del grupo y la situacion externa. En

este sentido, se asume la reduccion de la centralidad del rol del lider como figura.

Por otro lado, la escuela personalista puso al lider en el centro del poder,
entendiendo al liderazgo como una suma de caracteristicas, habilidades y propiedades de

la personalidad que avalaban su autoridad y capacidad de guiar al grupo. De

acuerdo con este enfoque, el lider era el actor principal del proceso de direccion,
decisién y destino de las acciones colectivas, reconocido y obedecido como tal por su
condicion y cualidades individuales. La corriente personalista fue muy fuerte en los ambitos

militar y empresarial, vinculando al liderazgo con la capacidad de mando y conduccion.

Desde una mirada evolutiva de las teorias del liderazgo, ha destacado el enfoque del

liderazgo transformacional, perteneciente a una de las corrientes del siglo XX: la
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carismatica y amplia validacién y desarrollo empirico. Su principal premisa es que el lider,
al igual que gestionar, también determina los valores, la motivacion y la percepcién de sus
seguidores, causando un cambio radical en el plano individual y organizacional. Es
importante destacar que hay pruebas que respaldan que el liderazgo transformacional esta
asociado positivamente con altos logros tanto individuales como de grupo vy

organizacionales en entornos que se caracterizan por el cambio y la complejidad.

En este sentido, desde la perspectiva planteada por esta investigacion, la esencia del
liderazgo transformacional puede resultar particularmente Gtil para analizar el liderazgo
estratégico, ya que se focaliza en la vision, influencia y capacidad del lider de tomar
decisiones a largo plazo. A su vez, brinda la posibilidad de abordar el liderazgo no como un
conjunto de acciones performativas, sino como una experiencia singular de quienes lideran,
lo cual es central para la mirada cualitativa fenomenoldgica que adopta esta investigacion

respecto del liderazgo estratégico y su vinculacion con la toma de decisiones.

2.3.2 Elliderazgo y las organizaciones

Para la practica de liderazgo en la clspide ejerce cabida el comprender el
funcionamiento de las organizaciones complejas, particularmente en contextos de

incertidumbre. Las distintas perspectivas organizacionales abordan a las

organizaciones, por ejemplo, las organizaciones como sistemas abiertos, como
actores supra cientificos, entre muchas otras visiones; en Ultima instancia, las
organizaciones, por lo tanto, pueden vivirse como construcciones sociales. (Woods, 2018).
En este sentido, el liderazgo estratégico no puede analizarse de manera aislada, sino en
estrecha relacion con la estructura, los procesos y el entorno en el que opera la

organizacion.

Scott y Davis (2000) propone una tipologia de sistemas organizacionales basada en

tres perspectivas: sistemas racionales, sistemas naturales y sistemas abiertos. La
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perspectiva de sistemas abiertos, en particular, resulta relevante para comprender una
organizacion militar dado que integra la dimensidn formal e informal de la organizacion y
considera la interfaz con el entorno como el factor principal que define el funcionamiento
del sistema. Segun esta avenida de la conceptualizacion, una organizacion es un sistema
formado por subsistemas interdependientes que interactian con su ambiente. Los
subsistemas reciben insumos del ambiente, los procesan y los convierten en productos o
servicios que generan un valor afiadido que garantiza la supervivencia del sistema.

(Woods, 2018).

En este sentido, y en el marco del enfoque de sistemas abiertos, el subsistema
liderazgo y gestion desempefia una funcion integradora, ya que en su figura recae la
responsabilidad de coordinar y cohesionar los distintos subsistemas organizacionales. Asi,
este es responsable de la definicibn de metas, de la formulacién de planes estratégicos,
del disefio de estructuras, como asi también del establecimiento de los mecanismos de
evaluacion y control. Resultando imprescindible también el que el liderazgo estratégico
monitoreé e interprete el entorno interno y externo, modificando los procesos
organizacionales cuando sea necesario, para garantizar la consecucién de los objetivos

institucionales.

En esta situacion, por tanto, el equipo de liderazgo seleccionado ejerce liderazgo
estratégico, tomando decisiones y guias para alinear las estructuras formales con los
procesos humanos informales de una organizacion. Sin embargo, estos lideres no solo
deberian centrarse en la realizacion de objetivos de corto plazo, sino también en poder
distinguir posibles otros escenarios, e informar y guiar el desarrollo de la organizacién a
largo plazo. Esto posee especial magnificado en entornos complejos y dinamicos. En la
esfera militar, esto significa que el liderazgo siempre deberia ser evaluado, moderado y
con la ultima palabra en cuanto a determinar si los recursos humanos, metalicos y
operativos son suficientes, y no se han asignado de manera insatisfactoria para la

estrategia de guerra nacional.
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Un segundo aspecto del liderazgo organizacional es la alineacién organizativa, que es
el nivel de ajuste entre las propias operaciones y estructuras organizativas de una empresa
y su entorno. Un sistema, segun Cummings y Worley citados en Woods (2018), es eficaz al
ritmo y al tiempo si soporta la eficacia de otro; en otras palabras, cuando estan alineados.
Por lo tanto, asegurar alineacion es otra funcion de liderazgo, porque una vez mas, el lider
de nivel superior estad tomando decisiones que tienen que ver con la sostenibilidad, la
adaptabilidad y la sobrevivencia a largo plazo de la organizacién. Por lo tanto, las
decisiones que tome necesitan ser informadas, o la organizacién se vuelve improductiva

con el tiempo.

2.3.3 Liderazgo estratégico

Debido a la complejidad significativamente alta en comparacién con los niveles
tacticos y operativos, el liderazgo estratégico se manifiesta en organizaciones a gran
escala y entornos de incertidumbre, ambigliedad y cambio regular. Por lo tanto, este nivel
estd ocupado exclusivamente por profesionales experimentados que han demostrado tener
altas competencias profesionales. Entre las caracteristicas y habilidades notables que

distinguen a los lideres estratégicos, vale la pena mencionar

una visiéon a largo plazo, la capacidad de establecer y mantener la confianza, la toma
de decision, la adaptabilidad, asi como habilidades de comunicacién avanzadas sobre la
base de conocimientos y experiencia previos (Publicacién de la Armada, 2017). Dimension
desde la que, es evidente que los lideres estratégicos adquieren su lugar en cada
organizacion y solemos requerirlo en roles que dan fe a la conduccion de cambios y
transformaciones. Es decir, las decisiones que toman no son solo determinantes de sus
actuaciones, sino que ademas conllevan a que se desarrollen procesos de transformacion
gue exceden su periodo a cargo. Como consecuencia, en tanto lideres estratégicos, se
focalizan, ante todo, a planificar a mediano y largo plazo, delegando al nivel inferior la

gestion diaria, pero siguen siendo responsables de la direccion general, asi como de la
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asignacion de recursos total y de la coherencia de toda la organizacién. (Publicacion de la

Armada, 2017).

Caracteristica distintiva del liderazgo estratégico ya que las decisiones tomadas en
este nivel afectan a toda la organizacion y, en muchos casos, tienen efectos colaterales
gue superan los limites institucionales de la empresa. Debido a la complejidad de los
problemas estratégicos y la inevitabilidad de la informacion incompleta, los lideres tienen
gue tomar decisiones en condiciones de riesgo e incertidumbre. Este hecho convierte la
capacidad de actuar, aunque la direccién no esté totalmente clara y de evitar la pardlisis
analitica en las dos cualidades que son esenciales para cualquier liderazgo estratégico y

que lo distinguen de los niveles inferiores de liderazgo. (Publicacion de la Armada, 2017).

Ademas, el entorno en el que operan las organizaciones estratégicas cambia y
enfrentan problemas sin precedentes en los que no ha habido claros antecedentes ni
soluciones estandarizadas hasta ahora. Ello exige que los lideres estratégicos desarrollen
un pensamiento critico y creativo, que les permita generar alternativas innovadoras y
adaptativas frente a escenarios nuevos. Estas capacidades resultan determinantes no solo

para la toma de decisiones, sino también para la seleccion y

formacion de quienes asumirdn responsabilidades estratégicas dentro de la

organizacion.

Desde una perspectiva doctrinaria, el U.S. Army War College (USAWC) define el
liderazgo estratégico como “proceso utilizado por un lider para influir en el logro de una
vision deseable y claramente comprendida, mediante la influencia en la cultura
organizacional, la asignacion de recursos, la conduccién a través de politicas y directivas, y
la generacion de consenso en un entorno global volatil, incierto, complejo, ambiguo”
(Gerras, 2010, p.67). De manera complementaria, el mismo organismo sefiala que el
liderazgo estratégico implica alinear personas, sistemas y recursos para alcanzar la vision

institucional, al tiempo que se fomenta una cultura adaptativa e innovadora capaz de
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sostener una ventaja en entornos competitivos.

Estas definiciones ponen de manifiesto dos dimensiones temporales fundamentales
del liderazgo estratégico. Por un lado, reconocen que la cultura y el clima organizacional
actuales son producto de la historia institucional, por lo que toda accién estratégica debe
considerar ese legado. Por otro, enfatizan que el liderazgo estratégico se orienta hacia la
construccién de una visién futura que trasciende los horizontes temporales de los lideres

tacticos u operativos, e incluso del propio lider estratégico (Martinez & Galvin, 2017).

Finalmente, el liderazgo estratégico se diferencia claramente del liderazgo a nivel de
unidad por la magnitud de sus responsabilidades. Para desempefiarse eficazmente en este
nivel, los lideres deben comprender la amplitud y complejidad del entorno en el que operan,
reconocer el impacto y los costos potenciales de sus decisiones, apoyarse en equipos de
liderazgo senior y asumir el rol de administradores de la profesion, equilibrando la
conducciéon estratégica con la gestiébn del componente burocratico de la organizacion

(Martinez & Galvin, 2017). En este sentido, la toma de

decisiones estratégicas se constituye en el mecanismo central mediante el cual el

liderazgo estratégico orienta, sostiene y proyecta a la organizacion en el tiempo.

234 Toma de Decisiones

La toma de decisiones constituye una funcion central del liderazgo y un elemento
determinante en el funcionamiento de las organizaciones, especialmente en los niveles
superiores de conduccion. Por su parte, Mintzberg (2009) describe otros tres grandes
grupos de roles en los que se desempefian los profesionales. Asi, en el ambito del
decisorio, pueden discernirse cuatro roles: emprendedor, solucionador de problemas,
asignador de recursos y negociador. Lo cierto es que, en cada uno de estos papeles, las
personas que ocupan un cargo directivo toman decisiones que influyen directamente en la

orientacion, el rendimiento y la sostenibilidad de la organizacion. A nivel estratégico, son
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incluso mas complejos, ya que los efectos se sienten a lo largo de un periodo mas largo y

se invierten recursos cuantiosos.

Académicamente, la toma de decisiones ha sido abordada como un campo de
estudio multidisciplinario que integra aportes de la administracion, economia, ciencia
politica, psicologia y ciencias sociales. Lo anterior, se debe a que, la toma de decisiones
resulta inherente a la actividad del ser humano, manifestandose tanto en la cotidianidad,
como en el ejercicio de funciones profesionales de alta exigencia y responsabilidad. (Dalal
et al., 2010; Highhouse, 2001, citados en Espinoza, 2018). Sin embargo, a pesar de la
diversidad de enfoques, todas las disciplinas comparten la preocupacion por comprender
cémo los individuos y los grupos eligen entre las alternativas que tienen a mano en
contextos de riesgo e incertidumbre. Cabe mencionar que, todas las disciplinas que
contribuyen al analisis cognitivo de la toma de decisiones también mantienen una creencia

fundamental sobre su naturaleza.

Histéricamente, el estudio de la toma de decisiones ha caido bajo el conjunto de

fenomenos analizados en estudios de politica, diplomacia y accion publica. En

psicologia, se ha investigado la toma de decisiones en términos de los procesos
cognitivos, motivacionales y emocionales implicados en las elecciones individuales, asi
como en las distintas maneras en que las personas toman decisiones. Por otro lado, en
economia, se han enfocado mas en decisiones que maximizan los beneficios gestionando
los recursos limitados sobre la base de premisas de racionalidad. A su vez, en ciencias
politicas y sociales, han investigado el procedimiento de toma de decisiones de actores
individuales y colectivos en la acciéon segun sea el ambiente institucional y organizacional.
Por lo tanto, desde la perspectiva del liderazgo estratégico, la toma de decisiones
estratégicas implica especificas, ya que los escenarios donde se produce son entornos

tornados y poco precisos.
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Las decisiones estratégicas no se refieren exclusivamente a la seleccién de la Unica
eleccibn mas nula, sino que asimismo se lleva a cabo a través de la interpretacion y la
anticipacion sobre los posibles reales y la inversion de riesgos con efectos sustanciales en
la organizacion y el medio ambiente. Por lo tanto, se puede adivinar que la toma de
decisiones estratégicas no se puede defender Unicamente de manera técnica o racional,
sino una prosperidad experimentada por el dirigente en términos de juicio profesional,
sabiduria acumulada y comprension de una serie de contextos. Dicha perspectiva es
compatible con el enfoque fenomenoldgico cualitativo adoptado en esta indagacion, que
pretende comprender de qué forma los dirigentes estratégicos intentan asegurarle a la

toma decisional un significado.

2.3.5 Tomade decisiones estratégicas

La toma de decisiones estratégicas es un proceso dindmico y complejo que ha sido
enmarcado por una serie de perspectivas tedricas a lo largo de la historia. Varias
disciplinas han desarrollado teorias sobre como actian aquellos que se enfrentan a tomar
decisiones en un contexto de incertidumbre, que incluyen areas politicas, militares y, mas

recientemente, organizacionales. Esos modelos o paradigmas, como

el de Allison y el de Simon, proporcionan un marco que nos ayuda a comprender la
decision estratégica como un evento estructural, organizacional y humano, mas alla de

actos puramente racionales.

Modelo racional (Herbert Simon)

Simon (1979), en su teoria de racionalidad limitada, ofrece otro enfoque de la teoria
de la toma de decisiones. Este autor afirma que la toma de decisiones es un proceso
racional, pero, al mismo tiempo, condicionado por las capacidades cognitivas y la
disponibilidad de informacion. Segun Simon, entre otros, los lideres estan en busca de la

mejor solucién, pero debido a la falta de tiempo, informacién insuficiente y presién externa,
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se ven obligados a tomar decisiones que son Optimas, pero no éptimas. De hecho, en el
contexto estratégico, este modelo podria ser aplicable cuando los lideres necesiten actuar
bajo incertidumbre y ambigliedad, es decir, cuando las limitaciones tanto cognitivas como

estructurales sean obvias.

Debe mencionarse que este modelo tiene implicaciones directas para el liderazgo
estratégico, ya que refleja como los lideres estratégicos toman decisiones en entornos
complejos, donde la toma de decisiones no puede ser puramente 6ptima, sino que deberia

ser adaptativa y ajustada a las necesidades. circunstancias en constante cambio.

Modelo organizacional (Allison, 1971)

Con su andlisis de la Crisis de los cohetes cubanos, se introduce el modelo
organizacional. Este modelo establece que las decisiones estratégicas no emanan de una
voluntad individual Unica, sino de un proceso colectivo dentro de la organizacion. Segun el
modelo organizacional, las decisiones se ven influenciadas por procedimientos
establecidos, rutinas organizacionales y la burocracia interna. Claramente, este enfoque es

crucial para comprender como el modelo organizacional

del Ejército del Pera influye en la toma de decisiones estratégicas, basado en la

estructura jerarquica y los procedimientos.

En el &mbito militar, un modelo organizativo aborda como las decisiones estratégicas
ocurren en un marco estructural que incluye varias partes interesadas que poseen diferentes
cantidades de poder, recursos y enfoque. Esto es relevante para el analisis de la respuesta

en actividades decisionales como el Consejo Superior del ejercito entre otros.

Modelo burocratico (Allison, 1971)

El modelo burocratico que propuso Allison ve las decisiones como actividades

realizadas a través de compromisos entre agencias y actores que forman una estructura
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jerarquica. El mayor énfasis del modelo estad colocado en como las decisiones estan
afectadas por la interaccién de los varios actores interesados con sus propios anhelos y
perspectivas del problema. Especificamente para contextos como el ejército, el modelo
ayuda a comprender que el proceso de toma de decisiones implica la interaccién entre los
actores con varios niveles de poder e influencia que deben ser coordinados acorde a ello.
Por lo tanto, este modelo es particularmente crucial mientras intenta discernir como se
toman las decisiones a nivel de los lideres estratégicos en el Ejército del Pert dadas las

condiciones para sospechar que el proceso no se reduce a un decisor individual.

Enfogue fenomenolégico y toma de decisiones estratégicas. Desde un enfoque
cualitativo fenomenoldgico, la toma de decisiones estratégicas se puede definir en lo
siguiente: no se lo considera puramente como resultado de procesos puramente técnicos o
producto de la estructura organizativa. El enfoque tiende a enfocarse en qué tan bien
comprendemos la experiencia de vida que en realidad experimentan los lideres
estratégicos, cuales son sus impulsos internos para actuar y cémo atribuyen significado al

entorno en su proceso decisorio. En otras palabras, la prioridad no se

sitla en los marcos tedricos per se, sino en como los lideres experimentan y se dan

cuenta de sus decisiones dentro de situaciones complejas.

Aunque los modelos tedricos anteriores son Utiles para describir e interpretar las
decisiones desde una perspectiva estructural, el significado de esas decisiones solo puede
comprenderse completamente en funcién de la experiencia subjetiva del lider estratégico.
Por lo tanto, el proceso de toma de decisiones debe entenderse no solo como un conjunto
de acciones y eventos objetivos, sino como un fendémeno profundamente vivido por el lider
y formado por sus emociones, percepciones y respuestas a la incertidumbre y las
expectativas organizacionales. En la practica, los lideres estratégicos del Ejército del Pera
interactian con los modelos de toma de decisiones mencionados diariamente y los

combinan con sus experiencias y situaciones Unicas. A pesar de que los marcos tedricos
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ofrecen una explicacion comprensible de las estructuras organizacionales, un enfoque mas
fenomenoldgico es necesario para interpretar el significado subjetivo que los lideres
adscriban a sus decisiones estratégicas y enriquecer la interpretacion de la toma de

decisiones militares.

2.3.6  Tomade decisiones estratégicas militares

La toma de decisiones estratégicas militares es un proceso complejo y multifacético
gue se lleva a cabo en alta incertidumbre, complejidad y entornos en constante cambio. El
articulo académico del US Army War College desarrollado por Allen y Coat sobre el tema
ofrece una descripcion completa del proceso y sus consecuencias para las fuerzas
armadas. En los ejemplos de la historia, por ejemplo, la adaptacion de los Estados Unidos
en la guerra de Vietnam o la transformacién de la fuerza durante los afios 70 y 80 al
considerar la amenaza soviética, uno puede observar el papel del liderazgo estratégico
para lograr cambios profundos y transformaciones organizacionales. El cambio estratégico

en los ejércitos se puede

describir como la capacidad de alguien para adaptar la organizacién a una nueva
amenaza y contexto operacional. En cada uno de los procesos de transformacion que el
Ejército de los Estados Unidos atravesd, el liderazgo fue fundamental no solo para
determinar la misién y vision de la organizacion, sino también para disefiar estrategias de
apoyo que aseguraran el cumplimiento de objetivos a largo plazo. Hoy en dia, el entorno
operativo contemporaneo requiere considerar capacidades Inter agenciales, donde actores
multinacionales, intergubernamentales y no gubernamentales influyen significativamente
en las decisiones estratégicas, lo que hace ain mas complejo el proceso decisional. Los
lideres estratégicos deben manejar estas influencias externas mientras gestionan las

dinamicas internas de la organizacion.
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La ontologia de la toma de decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas se diferencian de las rutinarias principalmente por su
complejidad y ambigliedad, ya que no siguen procedimientos preestablecidos ni son
facilmente resolubles con métodos convencionales. Mientras que las rutinas estan
relacionadas con la gestion eficiente de recursos segun procedimientos claros y objetivos
especificos, las decisiones implican un trabajo de adaptacién” mas complicado, tal como lo
describe Heifetz (1994). Asi, este tipo de decisiones requiere que los lideres estratégicos
no solo “sean un simple gestor de los recursos disponibles”, sino que desempeiien un
papel mas activo en la definicion del problema, buscar formas creativas de resolverlo y
aplicar su profundo juicio. Por lo tanto, creo que subraya la importancia de la capacidad
critica y creativa de los lideres en el ambito estratégico. Para USAWC, en cambio, se alinea
mas con la definicion de Havard; es decir, liderazgo estratégico implica influir en la
organizacion para asegurar que se alcancen los objetivos de la mision y se realiza la vision
a largo plazo. Entonces, liderazgo estratégico implica influencia sobre la cultura de la
organizacion, asignacion de recursos clave, direccibn mediante politicas y directivas y
consenso para que diferentes actores trabajen juntos. Estos cuatro elementos son

esenciales para latoma

de decisiones criticas, ya que garantizan que los niveles y funciones mdultiples de la
organizacion se alinean y optimizan de manera integral, también permiten al Ejército ser

coherente mientras se adapta al entorno.

La complejidad de la toma de decisiones estratégicas

Las posiciones complejas abordadas por las decisiones estratégicas estan
relacionadas con problemas mal definidos o estructurados o problemas demasiado
grandes o dificiles de resolver. Mientras que los niveles tacticos y operativos de las
decisiones basadas en procedimientos estandarizados por lo general son mas

prescriptivos, las decisiones estratégicas hormalmente se encuentran bajo entornos de tipo
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caotico, donde las actividades multitareas interdependientes y las relaciones no lineales
deben ser administradas simultaneamente. La toma de decisiones estratégicas en el
ambito militar, como las referentes a la defensa nacional, requiere una constante
interaccion entre diferentes dominios ambientales. Eso también presupone que los jefes
militares necesitan ser excelentes en la gestion de relaciones no lineales, la

interdependencia con los sujetos que se involucran.

El liderazgo estratégico se ubica en el punto &lgido de esta interaccion, pues el
proceso de toma de decisiones comprende un gran abanico de actores, que no se limitan a
las fuerzas militares. De este modo, la toma de decisiones estratégicas es un proceso
altamente dindmico, donde los lideres resultan vitalmente cruciales, pues cuentan con la
capacidad de hacer frente a la incertidumbre, modificar el rumbo en funcién de las
circunstancias en tiempo real y asegurarse de que la toma de decisiones determine en
Ultima instancia el cumplimiento de la misién, en un escenario de exigencia y mutabilidad

extrema del contexto.

2.3.7 Gestion del Cambio

La transformacion organizacional es un concepto que implica el proceso de guiar a

una organizacion desde su estado presente hacia una vision futura definida

principalmente por los lideres. Cabe destacar que este proceso en cuestidon no ocurre
instantaneamente, sino que se extiende a lo largo de una lejania temporal prolongada en la
que las organizaciones tienen que aclimatarse paulatinamente a las nuevas circunstancias,
objetivos y estructuras (Fernandez-Montesinos, 2017). En el caso de las Fuerzas Armadas,
esta transformacion debe afrontar la precoz y la necesidad, que radica en la delicadeza de
la situacion de la seguridad nacional; por lo tanto, no puede permitirse cambios demasiado
radicales. Por lo tanto, es crucial que la evolucion de las estructuras y los procedimientos
administrativos dentro de las Fuerzas Armadas se lleve a cabo de una manera regulada

gue evite desajustes peligrosos para la realizacion de la misién.
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2.3.8  Pensamiento Critico para las decisiones estratégicas

En este contexto, los lideres estratégicos son cruciales como catalizadores del
cambio. Los lideres tienen la oportunidad de facilitar el legado de un gran cambio, definido
por la Armada Espafiola: Los lideres de la Armada deben ser capaces de liderar
transformaciones profundas que no se limiten a la estructura, sino que también se
extienden a la cultura organizacional y la institucionalidad para la que trabajamos. Es
habitual que los lideres superen los cambios propuestos con la duracion de su tiempo en el
cargo, por lo que los ajustes son novatos y deben ser destetados con suficiente cautela
para que duren. Para lograr esto, la planificacion estratégica a largo plazo y en la linea de
la vista es primordial, mientras que el administrativo del desempefio diario puede ser
delegado a los sublideres que se enfocan en la ejecucion operativa. Otra parte esencial de
la administracion del cambio relacionada con esta dimension es la creatividad. EI cambio
organizacional depende en gran medida de la creatividad, ya que el liderazgo
transformacional obliga a los lideres a pensar y actuar de formas novedosas. Si un lider va
a lograr algo, debe estar dispuesto a hacer que el barco se mueva, desafiar la visién y
sacar a la organizacion de su zona de confort. Este enfoque creativo permite a las

instituciones sintonizarse con los problemas

vocacionales y evolucionar para seguir siendo relevantes en un mundo cambiante

(Fernandez-Montesinos, 2017).

El pensamiento critico también es esencial para los lideres estratégicos ya que les
permite evaluar reflexivamente la informacion en contextos complejos y analizarla de
manera informada y deliberada, como en la toma de decisiones. Como sefiala Gerras
(2008), la necesidad de pensadores criticos mas avanzados surge cuando se reconoce
gue el entorno estratégicamente relevante actual es intrinsecamente complejo, incierto y
ambiguo vy, por lo tanto, las metodologias para hacer nuestro trabajo en la Guerra Fria

deben ser descartado. Para ser un lider efectivo en un contexto estratégico, no es
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suficiente para una persona simplemente sefialar falencias en los argumentos de otros.
Mas bien, uno debe involucrarse en un proceso reflexivo y cuidadoso de deliberacion para

mejorar su propio juicio y decision.

Paul y Elder describen el pensamiento critico en su trabajo de 2001 como un proceso
que abarca mas que “identificar errores”. La competencia critica significa afirmar preguntas
y problemas criticos; recopilar, analizar y asegurarse de la calidad de la informacion
necesaria para la interpretacion; ven e interpretan la informacion eficientemente; al
proponer soluciones bien respaldadas, las prueban con estipulaciones y las consideran
cuidadosamente antes de aceptarlas, asi como al llevarlas a cabo. En otras palabras, un
proceso que es critico para los lideres estratégicos y en general. A pesar de la opinion
general, una toma de decisiones efectiva no es sinbnimo de pensamiento en automatico.
Esto se demuestra, pero no incapacita la capacidad de reflexionar deliberadamente medida

por el aprendizaje de aprendizaje.

El pensamiento critico es un esfuerzo mental deliberado, ya que muchas decisiones
diarias y problemas se resuelven subconscientemente con el uso de rutinas de

pensamiento. No obstante, no se pueden resolver problemas estratégicos usando

respuestas automaticas. La mayoria de los problemas que confrontan los lideres
estratégicos son complejos e interdependientes y requieren un juicio reflexivo para
asegurarse de que las decisiones sean apropiadas y efectivas. Tal como lo argumenta
Gerras (2008), los lideres deben estar conscientes de las heuristicas que utilizan, ya que
estas estrategias de simplificacion pueden llevar a decisiones rapidas pero sesgadas, lo

gue podria comprometer el bienestar organizacional.

Por otro lado, el aspecto final del liderazgo estratégico es el pensamiento critico, y
eso implica empatia y autoconciencia. Un pensador critico, de acuerdo con Paul y Elder
(2001), se esfuerza por ver desde un punto de vista cuerdo, incluso en situaciones de

conflicto. Ademas, abordan los problemas de las tendencias egocéntricas que podrian
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interferir con juicio.

Adicionalmente, el pensamiento critico no es un proceso arbitrario; en cambio, sirve a
un proposito. Un pensador critico involucra juicio reflexivo para probar y analizar la
informacién, hacer decisiones conscientes y analizar los resultados de lo anterior. Después
de ejercer el juicio reflexivo y hacer una eleccion, el individuo tiene que revisar como
manejo la informacién y la decisién y estudiar de ella. Desarrollo de la capacidad de juicio
critico. La retroalimentacion se obtiene en cada punto del ciclo, un elemento esencial del
proceso. Se necesitan lideres estratégicos para experimentar y aprender de cémo se
puede aplicar en el futuro y también para reforzar esta capacidad a largo plazo (Gerras,

2008).

2.3.9. Pensamiento Creativo para las decisiones estratégicas

Para el lider estratégico, el pensamiento critico es esencial en la medida en que le
permite al lider recopilar informacién en su composicién y reflexionar sobre esa informacion
de manera consciente y deliberada, especialmente durante los momentos decisivos, input
en la toma de decisiones. Gerras indica la necesidad de pensadores criticos avanzados

como resultado de la evidencia de que el entorno estratégico

contemporaneo es dicho complejo, incierto y ambiguo que ya no permite la opcion por
un enfoque metodoldgico desarrollado originalmente durante la Guerra Fria. Se necesita
un buen lider debe llegar a un punto donde no se detiene después de identificar que hay
defectos en el argumento. En lugar de eso, el lider se verd obligado a reflexionar

diligentemente para mejorar la calidad de su Juicio y toma de decisiones.

Paul y Elder describen el pensamiento critico como un proceso mas alld de la
sefalizacion de errores. Resumen al estado final que el pensador critico pregunta y plantea
los problemas significativos y retinen y evalla la informacién pertinente. Luego, lo interpreta

antes de llegar a juicios bien fundamentados, probandolo con criterio mientras considera
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las implicaciones y las consecuencias. Este proceso es esencial para un lider estratégico,
porque la eficacia de la toma de decisiones no radica en el pensamiento automético, sino
en la reflexion consentida que permite ajustar las elecciones a medida que avanzan las

circunstancias.

Mientras se comparte la evidencia expuesta anteriormente, el pensamiento critico es
un “contrasentido” para la mayoria de las personas. En palabras de Kahneman, los juicios
de Heuristics y las respuestas perennes generalmente son suplentes de pensamientos que
son elaborados y deliberados. A pesar de que, no obstante, los problemas estratégicos,
salvo a inconveniencia, nunca podrian resolverse entre respuestas automaticas. Cada
ejercicio que los lideres de recursos humanos manejan es un procedimiento inexacto. La
complejidad de la mayoria de los problemas que confrontan los lideres estratégicos
demanda discernir ejercerse para garantizar que las decisiones sean “correctas” vy
eficaces. Como diria Gerras, los lideres deberian estar conscientes de los juicios utilizados
ya que tales simplificaciones estratégicas pueden resultar en ciertas decisiones

inherentemente paralelas que priman a la organizacion.

También, el pensador critico implica empatia y autoconciencia, dos elementos vitales
para un lider estratégico. De acuerdo con Paul y Elder: Los pensadores criticos se
esfuerzan en seguir los puntos de vista mas justos y no ceder a sus propios sentimientos
en situaciones de conflicto. Ademas, necesitan estar conscientes de las formas en que el
ego puede interferir con sus decisiones razonadas. Un lider estratégico sabe y entiende
gue su punto de vista no es verdad y, a veces, esta mal, lo que significa que las decisiones
no pueden ser razonables sin la consideracion de las otras retenciones estas creencias.
Otra forma, el pensamiento critico no es arbitrario; tiene un propésito. El pensador critico
no solo es proactivo en ejercer juicio reflexivo, sino que también toma decisiones o deja de
hacerlo en funcion de ese juicio. Después de ejecutar una 0 mas de estas decisiones, el
pensador critico concluye el proceso de toma de decisiones examinando cémo se llevaron

a cabo y utiliza los resultados para mejorar la capacidad de decidir en el futuro. Ese ciclo
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es fundamental para los lideres estratégicos de los cuales la I6gica les permite reajustarse

a medida que el tiempo transcurre (Gerras, 2008).

2.3.10 Razonamiento ético paralas decisiones estratégicas

El razonamiento ético es un componente necesario en la toma de decisiones éticas,
en particular para los lideres que experimentan dilemas complejos en los que, segun
Palmer et al. (2018), muchos factores legales y politicos y el interés nacional, ademas de
otras influencias, se superponen con consideraciones éticas. Los lideres estratégicos
segun esta fuente, entonces, deben poder juzgar las implicaciones de sus elecciones no
solo segun las consecuencias detalladas, sino segun los principios éticos, que sefialan
como debe comportarse una persona moral. Se debe juzgar la eleccidn estratégica en un
marco ético que incluye tres enfoques: consecuencia, principio y personaje. El enfoque
consecuencial ve una eleccion como correcta cuando ha llevado a méas bienestar para méas

personas.

A veces, sin embargo, debe cumplirse un mandato ético, como el de la equidad y la
justicia, incluso cuando las elecciones consiguen menos bienestar. Ademas, la eleccion
ética depende del personaje del lider. Segun Paul y Elder (2001), el pensamiento critico es
un proceso de confrontar cada decisidon consecuente con el cuestionamiento de si refleja
los valores que reivindican la decision, como la honestidad, la justicia y la generosidad. Los
lideres estratégicos deben aplicar estos tres juicios éticos en conjunto; de lo contrario, los

juicios éticos tendrian poco sentido para la toma de decisiones (Palmer et al., 2018).

2.3.11 Modelo de toma de decisiones politico burocrético

El modelo politico burocratico de Holsti (1989), segun propone este autor, pone
énfasis en las decisiones tomadas por organizaciones, in particular los gobiernos y las
instituciones militares. Dichas decisiones estan regidas por normas organizacionales,

procedimientos estipulados y compromisos anteriores. Desde este punto de vista, la toma
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de decisiones no es un proceso abierto e instintivo; esta condicionada por factores
burocraticos que predeterminan las opciones posibles y distorsionan la eleccién. En este
tipo de modelos, las decisiones son filtradas a través de la estructura organizacional, lo que

puede resultar en la eliminacién de opciones que no se ajusten a la rutina burocratica.

En adicién, este modelo implica que los decisores, en lugar de revisar todas las
opciones disponibles, se enfrentan a una opcién preseleccionada que ha pasado antes por
los procedimientos internos. Eso restringe la verdadera eleccion, en el sentido de que no
hay alternativas sobre las cuales juzgar o comparar, y, entonces, sea afecta la calidad de
las decisiones en el nivel estratégico. En el caso del Ejército del Perd, el modelo ayuda a
comprender la forma en que las normas y estructura jerarquica influyen en el proceso de
tomas de decisiones estratégicas. Lo mas importante, es que los lideres no tienen la

posibilidad de tomas decisiones flexibles y adaptativas: en lugar

de ser creativos y se subsiguiente a las prioridades de cierto mandato establecido

(Holsti, 1989).

2.3.12 Modelo de dinamica de grupo

Por tanto, el modelo de dindmica de grupo propuesto por Holsti, resalta como la
interaccion grupal puede facilitar la toma de decisiones en casos en que el problema sea lo
suficientemente complejo. Los grupos son mejor preparados que los individuos para
abordar problemas dificiles; las pocas mentes a veces concuerdan, pero la historia ha
mostrado con bastante frecuencia que las muchas pueden hacerlo bien. El grupo de trabajo
aporta diversidad en perspectivas y enfoques, y la discusién detenida ayuda a definir
correctamente los problemas y generar nuevos. Pero el riesgo del pensamiento de grupo
también es una consideracion importante. El psicélogo Janis lo definié como: “Pensamiento
grupal es el proceso por medio del cual los miembros de un grupo restringen su criterio en

un esfuerzo por lograr un acuerdo” (p.45).



37

El pensamiento grupal puede tener un impacto negativo en la toma de decisiones y
limitar la creatividad y el analisis critico, permitiendo tomar decisiones que no han sido
completamente evaluadas y sopesadas. El concepto es especialmente peligroso en lo que
respecta a las decisiones estratégicas en general y en lo militar en particular, ya que el
ambito militar es mas propenso a situaciones complejas y dindmicas, los lideres deben
estar alertas a este fendmeno y fomentar un ambiente que promueva la diversidad de
opiniones y el debate constructivo para evitar la conformidad dafiina y garantizar que se

consideren todas las alternativas antes de tomar decisiones definitivas.

Este modelo de la dinamica de grupo es vital para comprender como los lideres
estratégicos del Ejército del Peru, en sus roles como miembros de los comités de decision,
como el Consejo Superior del Ejército, pueden caer en el pensamiento grupal si no hay una

organizacion que valore la divergencia y el pensamiento critico. La toma

de decisiones colectiva en estos contextos puede ser efectiva, aunque se requiere
manejo de la dindmica de grupo para contrarrestar la influencia del sesgo y asegurarse de
gue se consideren vigorosamente todas las opciones viables antes de proceder a una

conclusion (Holsti, 1989).

2.3.13 Modelo individual

Esencialmente, el modelo individual de toma de decisiones, influenciado por la
psicologia cognitiva, pone de relieve las limitaciones cognitivas y de motivacién a las que
estan sujetos los tomadores de decisiones en situaciones complejas. Holsti afirma que los
individuos estadn sujetos a limitaciones en términos de recibir, procesar y asimilar
volimenes significativos de informacion. Por lo tanto, estas restricciones hacen que sea
dificil que los tomadores de decisiones encuentren multiples alternativas y evallen
adecuadamente estas opciones y consecuencias. Esta limitacion puede influir para que se
comporten en general como racionalistas limitados: buscan soluciones, pero no

esencialmente las soluciones Optimas dadas las circunstancias mitigantes como la
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incertidumbre y la falta de informacion o el exceso de informacién. Dado que la
jerarquizacion y la clasificacion de las alternativas son dificiles, los tomadores de
decisiones tienden a adoptar decisiones satisfactorias que son adecuadas hasta la fecha,
pero no necesariamente maximizaran los resultados a largo plazo. Por lo general, esto es
adecuado en términos de situaciones domésticas y facilitacion de poco- tomado

decisiones, pero se reduce en términos de decisiones estratégicas.

2.3.14 Modelo racional

El Modelo Racional, propuesto por Graham, es una de las teorias fundamentales
para la comprension de la toma de decisiones en la politica exterior, en general, y se
relaciona mas especificamente en los ambitos del procesamiento estratégico. EI Modelo

Racional sostiene que las decisiones deben ser de vanguardia

rapida para alcanzar los objetivos y las metas predeterminadas. Allison indica que el
proceso de toma de decisiones en este modelo se enfoca en seleccionar la alternativa que
maximice los resultados y acerque la implementacion al objetivo predeterminado, desde el

prisma de racionalidad completa. (Arauco, 2016).

Este enfoque es adecuado en circunstancias técnicas y situaciones en las cuales los
objetivos son el criterio principal, los estandares de decisidbn estan acordados y la
informacion disponible es precisa. Una institucion en la cual claramente el enfoque ha
tenido éxito es el caso de la NASA, en el cual las decisiones se basan en parametros
técnicos y en procedimientos con relativamente menor ambigliedad. Se complica en
contextos de defensa y seguridad en los cuales los objetivos cambian constantemente y
hay un debate politico constante en contextos con una pluralidad de actores. Segun Allen y
Coates (2009): “en lo militar, las decisiones estratégicas son afectadas por varios
intereses, y la incertidumbre en torno a los objetivos a alcanzar hacen de la racionalidad

pura un instrumento dificil de aplicar.” (p. 57).
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En este modelo, se supone que las acciones de un estado, por ejemplo, siempre son
consecuencias de un andlisis racional, en cuyo caso una decisiobn es tomada
principalmente con base a ciertos fines y objetivos. Los analistas que siguen este modelo
buscan explicar por qué una nacién toma algun tipo de accion, teniendo en cuenta los
problemas estratégicos que encara y los objetivos que intentan cumplir. Este enfoque
delinea la toma de decisiones como un proceso légico y lineal, lo que, por ejemplo, puede
ser limitativo a través de momentos especificos de la toma de decisiones en la que el
entorno es estratégico y las variables lo son mas estable y los objetivos no son definidos lo

suficiente.

En resumen, el liderazgo estratégico hace referencia a un constructo central para
comprender cdmo las organizaciones complejas se dirigen a si mismas en contextos de

incertidumbre e intensa responsabilidad institucional. Al contrario del

liderazgo operativo — enfocado en la ejecucion de actividades operacionales- el
liderazgo estratégico se relaciona con la creacion de vision, direccion del cambio y decision
de asuntos estructurales y sostenibles para el organismo en un horizonte de tiempo futuro
(Boal & Hooijberg, 2001; Ireland & Hitt, 2005). En este sentido, el liderazgo estratégico
pone a disposicion habilidades cognitivas, entendimiento del entorno, anticipacion,
pensamiento sistémico, conductuales — coordinacion de recursos y actores- y éticas como
determinacibn de consecuencias y legitimidad, dimensiones que se encuentran
especialmente relevantes en las instituciones militares por cuanto las resoluciones del alto
mando tienen impacto institucional y en tanto situaciones nacionales (Northouse, 2019;
Yukl, 2013). No obstante, el liderazgo estratégico no se ejerce en condiciones ideales: la
informaciéon suele ser incompleta, el tiempo limitado y la organizacién estd mediada por
reglas, intereses y restricciones, lo que exige analizar el liderazgo como practica situada y

no como un ideal abstracto (Mintzberg et al., 1976).
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En consecuencia, si el liderazgo estratégico se define como identificar el estado futuro
deseado y establecer un conjunto de cursos de accion que articulen prioridades, dirijan
recursos y produzcan cambios institucionales, entonces la toma de decisiones estratégicas
se convierte en otro tipo de operacion para los lideres estratégicos. Su singularidad
proviene de la distancia, entendida como la separacidén entre la organizacion y el estado
futuro; del momento (basado en efectos proyectados); y del impacto general (a partir del
cambio en la estructura, la doctrina, los procesos o las capacidades). Por eso dos
decisiones son consistentes con marcos analiticos como el de la gestion del
tiempo/impacto/cambio. Aunque la literatura sobre la toma de decisiones estratégicas se
basa en la nocién de que la forma de llegar a una decision es “identificar el problema, crear
alternativas, seleccionar la mejor”, en la practica, como se analizé arriba, con frecuencia
esto no se aplica, ya que quienes toman decisiones deben actuar dentro de un entorno

colmado de incertidumbre y presiones;

por ello, pocas decisiones estratégicas son plenamente lineales y completamente
“racionales” (Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Ademas, en contextos institucionales altamente
responsables, el proceso de toma de decisiones estratégicas tiene una dimension ética: es
necesario evaluar las consecuencias Yy los riesgos, a la vez que se cumple con valores y
normas especificos de la institucion, argumento que aconseja examinar la racionalidad
ética como un eje interpretativo del proceso de toma de decisiones. La teoria ha creado
modelos para interpretar el proceso de toma de decisiones estratégicas mas alla del ideal

clasico de racionalidad, intentando explicar como se toman las decisiones (Yukl, 2013).

El modelo racional denota una evaluacion exhaustiva y una busqueda orientada a la
maximizacion, pero esto ha sido relativizado por sus limites practicos; mas
especificamente, el concepto de racionalidad acotada sostiene que quienes toman
decisiones no maximizan: en lugar de ello, elegirdn opciones que consideren
suficientemente buenas bajo las limitaciones de la informacion, el tiempo y el

procesamiento cognitivo. En este contexto, el modelo burocratico racional sostiene que las
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decisiones en organizaciones altamente consociativas no son meramente individuales, sino
el producto de procedimientos y reglas internas, rutinas y disputas entre actores con
funciones y objetivos diferenciados—en consecuencia, algo relevante si tratamos con
6rganos colegiados o con canales formales de toma de decisiones (Simon 1997). Ademas,
en entornos institucionales de alta responsabilidad, la toma de decisiones estratégicas
implica una dimension ética: la evaluacion de las consecuencias, el balanceo de riesgos y
la ponderacién del riesgo frente a los valores/normas institucionales justifican el analisis del
razonamiento ético como un aspecto interpretativo del proceso de decision (Allison &
Zelikow, 1999). De manera similar, los enfoques sobre la toma de decisiones en grupo
ponen de relieve la deliberacion y la construccion de acuerdos, en los que superar la
oposicion puede mejorar la calidad mediante perspectivas diversas, pero también se ve

acompafado

de riesgos inherentes como la grupalidad (groupthink) y la presion por el consenso, y

por tanto requieren una interpretacion critica (Robbins & Judge, 2017).

Estos desarrollos tedricos facilitan una lectura integradora del fenémeno dentro de los
limites de un estudio de caso cualitativo sobre la toma de decisiones estratégicas en
contextos militares: como un marco de competencias y responsabilidades del liderazgo
estratégico; expresado como un proceso situado con alta incidencia en la toma de
decisiones estratégicas; interpretado segun el contexto, las reglas, los actores y las
presiones a través de modelos de decisién de racionalidad acotada burocratica y basados
en grupos. De este modo, la temporalidad, la incidencia, la gestién del cambio y el
razonamiento ético no permanecen como meras descripciones, sino que se reinterpretan en
ejes analiticos que se articulan con la teoria para dar sentido a la evidencia empirica (actas
institucionales y entrevistas con informantes clave) y, asi, permitir explicar como las
decisiones estratégicas se construyen, se justifican y se institucionalizan en un momento

determinado (Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Simon, 1997).
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2.4 Definicion de términos

Nivel estratégico del Ejército del Peru

El nivel estratégico en el Ejército del Perd comprende al Comandante General y al
grupo de oficiales cuyas decisiones tienen un impacto significativo y duradero en la
institucién. Estas decisiones afectan a largo plazo, dado que los resultados de estas
acciones se implementan durante un periodo extenso. Para tomar decisiones a este nivel,
el Comandante General cuenta con el Consejo Superior del Ejército, integrado por oficiales
generales de Division en actividad, asi como un grupo de oficiales asesores. Ademas, el
Comandante General tiene la facultad de convocar al Consejo Consultivo, compuesto por
oficiales generales en situaciéon de retiro que han ocupado previamente el cargo de
Comandante General del Ejército, quienes brindan recomendaciones y alternativas para

situaciones especificas.

Planeamiento estratégico

Los anteriores aspectos demuestran como el planeamiento estratégico es pieza
clave en la direccién y gestiébn de una organizacién, dada su funcién de establecer las
lineas de accién para la realizacion de los objetivos propuestos. Asimismo, es importante
para definir la vision y misién, enmarcar los obstaculos y potencializar las fortalezas
internas, de manera que los resultados sean Gptimos y garanticen el beneficio para los
involucrados. Asi, Sdnchez (2003) sefialé que el planeamiento estratégico debe tener en
cuenta la totalidad de los factores de influencia, para que los resultados sean 6ptimos para
la organizacién beneficiadas.

Estrategia militar

Estrategia militar se concibe como el arte de planificar, crear y organizar las acciones
y recursos necesarios para alcanzar los objetivos fijados en el area de defensa nacional.
Este concepto abarca las decisiones a nivel estratégico que guian las operaciones militares

para alcanzar los fines de la defensa nacional (ME 320-5, Diccionario militar).
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Decision

Una decision es la expresion concisa de como un Comandante planea cumplir la
mision asignada o realizar las acciones necesarias para apoyar el cumplimiento de esta.
Esta decision puede implicar diversas acciones Una decision es la expresion concisa de
cémo un Comandante planea cumplir la misidn asignada o realizar las acciones necesarias
para apoyar el cumplimiento de esta. “Una decision implica diversas consideraciones
tacticas o estratégicas y acciones en un contexto mas amplio. (ME 320-5, Diccionario
militar)

Proceso militar de toma de decisiones

El proceso militar de toma de decisiones es parte de los enfoques metodoldgicos
utilizados por los comandantes tacticos y de nivel operativo para estructurar la
interaccion de unidades subordinadas en la resolucion de problemas operacionales y en
la conduccion de acciones militares. El proceso militar de toma de decisiones se incluye en
la doctrina del Ejército del Perd en el nivel tactico y en la doctrina conjunta de las Fuerzas
Armadas del Peru en el nivel operacional. (ESGE-EPG, 2015).

Lider

Un lider es aquel miembro clave de un grupo cuyo papel es mas alld de las
operaciones basicas. Un lider impulsa la conducta social como subordinado y también tiene
el deber de educar y sistematizar a sus consejeros a alcanzar ciertos objetivos. (ME 320-5,
Diccionario militar).

Liderazgo

El liderazgo es la capacidad, habilidad y cualidad de dirigir, orientar y guiar a un
grupo humano para alcanzar objetivos comunes con eficacia y eficiencia. Un lider
estratégico debe ser capaz de gestionar y guiar a su equipo a través de un proceso de toma
de decisiones que promueva la cohesion y efectividad organizacional (ME 320-5,

Diccionario militar).
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2.5 Formulacion de Hipotesis

2.5.1 Hipétesis General

H1: La toma de decisiones contribuye de manera significativa al liderazgo estratégico
en el Ejército del Perl, 2025; en la medida que mejora la calidad de las decisiones y
fortalece las competencias del lider.

Ho: La toma de decisiones no contribuye de manera significativa al liderazgo
estratégico en el Ejército.

2.5.2 Hipoétesis Especificas

H1.1 La aplicacion de modelos de toma de decisiones influye positivamente en el
ejercicio del liderazgo estratégico.

H1.2 El desarrollo de competencias profesionales en los lideres mejora la calidad
de toma de decisiones estratégicas.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA

Enfoque de investigacion

El enfoque de investigacion en el presente trabajo fue Cuantitativo, orientado a medir
la relacién entre la toma decisiones y el liderazgo estratégico mediante datos
observables y analisis estadistico. Desde la perspectiva metodoldgica, el enfoque
cuantitativo se caracteriza por la recolecciéon y analisis de datos numéricos con el
propésito de probar hipétesis y establecer patrones de comportamiento entre
variables. En este sentido, Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) sefala:

El enfoque cuantitativo utiliza la recoleccién de datos para probar hip6tesis con base
en la medicion numérica y el analisis estadistico, con el fin de establecer pautas de
comportamiento y probar teorias (p. 4).

Esta definicion resulta plenamente consistente con el proposito de la presente
investigacion, ya que se orienta a verificar la contribucion de la toma de decisiones en
el ejercicio del liderazgo estratégico a partir de evidencia empirica cuantificable. El
estudio presenta una naturaleza objetiva y medible, dado que las variables principales
- toma de decisiones y liderazgo estratégico - pudieron ser operacionalizadas en
dimensiones e indicadores observables, tales como tipos de modelos de decision,
calidad de la decision, competencias del lider, entre otros. Esta operacionalizacion
permiti6 transformar conceptos abstractos en variables cuantificables, requisito
fundamental del enfoque cuantitativo.

Tipo de investigacion

La presente investigacion fue de tipo aplicada, porque buscé generar conocimiento
con utilidad practica para mejorar el liderazgo en el ambito militar. Desde el enfoque
metodoldgico, la investigacion aplicada se distingue por su orientacién practica y
su énfasis en la utilizacion del conocimiento cientifico para intervenir en la realidad.

En este sentido, Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) sefialan que la investigacion
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aplicada “busca la generacion de conocimiento con aplicacién directa a los
problemas de la sociedad o de las organizaciones” (p. 43). Esta definicion resulta
pertinente para el presente estudio, ya que no se limita a la comprensién tedrica del
fendmeno, sino que pretende aportar resultados que puedan ser utilizados para
mejorar el ejercicio del liderazgo estratégico.

Nivel de investigacion

En la presente investigacién se desarrolld el nivel correlacional-explicativo, busco,
por un lado, determinar la relacion entre variables, y, por otro, analizar la influencia
de la toma de decisiones sobre el liderazgo estratégico. Desde el punto de vista
metodoldgico, los estudios correlacionales tienen como propdsito identificar la
asociacion entre dos o mas variables en un contexto determinado. En este sentido,
Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) sefalan que los estudios correlacionales
“tienen como finalidad conocer la relacién o grado de asociacion que exista entre dos
0 mas conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en particular” (p.
93).

No obstante, el alcance del estudio no se limita Unicamente a identificar relaciones,
sino que avanza hacia un nivel explicativo. Los estudios explicativos buscan
determinar las causas o efectos entre variables, es decir, explicar por qué ocurre un
fenbmeno y en qué condiciones se manifiesta. Segun los mismos autores, los
estudios explicativos estan orientados a “establecer las causas de los eventos,
sucesos o fendmenos que se estudian” (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018, p. 95).
Disefio de investigacion

El estudio se adscribe a un disefio de investigacion no experimental, de corte
transeccional (transversal), en tanto las variables se observan en su contexto natural
sin manipulacion deliberada y los datos se recolectan en un Gnico momento temporal.
Desde el punto de vista metodoldgico, los disefios no experimentales se

caracterizan porque el investigador no interviene ni controla las variables
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independientes, sino que se limita a observar los fenédmenos tal como ocurren en la
realidad. En este sentido, Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) sefialan que la
investigacion no experimental es aquella en la que “no se manipulan deliberadamente
las variables independientes, sino que se observan los fenbmenos en su ambiente
natural para analizarlos” (p. 152). Esta caracteristica es consistente con la presente
investigacion, ya que no se pretende alterar los procesos de toma de decisiones ni el
ejercicio del liderazgo estratégico dentro del Ejército, sino analizarlos tal como se
desarrollan en la practica institucional.

Asimismo, el estudio presenta un disefio transeccional o transversal, dado que la
recoleccién de datos se realiz6 en un solo momento, con el propésito de describir
variables y analizar su relacion en un contexto especifico. Segun los mismos autores,
los disefios transeccionales “recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Gnico,
con el propésito de describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un
momento dado” (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018, p. 154). Esto se ajusta al
objetivo de la investigacion, que busca establecer la contribucién de la toma de
decisiones al liderazgo estratégico sin requerir un seguimiento longitudinal.

Poblaciéon, muestray muestreo

3.5.1 Poblacién

La poblacion de estudio estuvo constituida por el personal militar del Ejército del Pera
que desempefia funciones de liderazgo y toma de decisiones en el nivel estratégico.
En términos operativos, se considera como poblacién objetivo a:

Generales de Division en su totalidad, con funciones de mando o gestidon
administrativa.

Generales de Brigada integrantes del la Jefatura de Estado Mayor General del
Ejército y de los Comandos existentes.

Esta delimitacién responde al hecho de que la investigacion se centra en la toma de

decisiones estratégicas, lo cual exige experiencia en procesos de planificacion o
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gestion institucional.

La poblacion de estudio estuvo conformada por oficiales generales del Ejército del
Perd que desempefian funciones de liderazgo estratégico y toma de decisiones
institucionales durante el afio 2025. De acuerdo con la estructura organica y las
designaciones oficiales publicadas en los portales institucionales y de transparencia
del Estado peruano, la poblacion objetivo comprende aproximadamente 72 oficiales
generales, integrada por 12 Generales de Division en actividad y 60 Generales de
Brigada asignados a la Jefatura del Estado Mayor General del Ejército, divisiones,
comandos y direcciones administrativas. Esta delimitacion responde al interés de la
investigacion por analizar procesos de planificacion, gestion y conduccién estratégica
en el mas alto nivel institucional del Ejército del Peru.
3.5.2 Muestra

La muestra estuvo compuesta por 32 oficiales militares generales del Ejército Peruano,
quienes fueron seleccionados mediante un método de muestreo no probabilistico, por
conveniencia, utilizando como criterios de inclusion el desempefio en las funciones de
mando y gestion estratégica y la participacion directa en los procesos de toma de
decisiones institucionales. La seleccion de los oficiales se enfocd en asegurar que
todas las ramas del Estado Mayor General, los comandos operativos y las direcciones
administrativas estén representados de manera funcionalmente diversa a nivel
estratégico, asi como con informacion organizacionalmente pertinente para cumplir
con los objetivos de este estudio.

3.5.3 Muestreo
El método de muestreo utilizado fue no probabilistico, intencional, y la justificacion es
que esta poblacién es limitada en tamafio y el acceso esta restringido. De esta manera,
los participantes fueron seleccionados intencionalmente en funciéon de un conjunto
preestablecido de rasgos relevantes para el estudio, de modo que se incluyan

informantes clave con experiencia directa en procesos de toma de decisiones
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estratégicas. Asimismo, este tipo de muestreo resulta metodolégicamente adecuado

en estudios de nivel de maestria desarrollados en contextos institucionales cerrados,

donde no es viable aplicar técnicas probabilisticas, pero se requiere garantizar rigor
analitico y coherencia con los objetivos del estudio.

Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

3.6.1 Técnicas

La técnica de recoleccion de datos seleccionada para la presente investigacion fue la
encuesta, en coherencia con el enfoque cuantitativo, el nivel correlacional—explicativo
y el disefio no experimental adoptados.

Desde el punto de vista metodolégico, la encuesta es una de las técnicas mas
utilizadas en investigaciones cuantitativas para recolectar informacién estandarizada
de una poblacién o muestra. En este sentido, Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018)
sefalan que la encuesta es un procedimiento que “permite obtener datos de un nimero
considerable de personas mediante el uso de cuestionarios estructurados, con el
propoésito de medir variables y analizar sus relaciones” (p. 217). Esta definicion se
alinea directamente con los objetivos del estudio, orientados a medir la relacion entre

la toma de decisiones y el liderazgo estratégico.

3.6.2 Instrumentos

Se empled el cuestionario porque es el instrumento mas consistente con el enfoque
cuantitativo, el nivel correlacional-explicativo y el disefio no experimental adoptados.
Permiti6 operacionalizar constructos complejos —como la toma de decisiones
estratégicas y el liderazgo estratégico— en items observables y medibles,
asegurando estandarizacion en la recoleccion de datos.

La escala de Likert se empled porque permitié captar grados de acuerdo o frecuencia
frente a afirmaciones relacionadas con percepciones, comportamientos vy
competencias, lo cual es especialmente pertinente cuando se evallan variables

latentes en contextos organizacionales.
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El instrumento fue un cuestionario estructurado de elaboracion propia, ya que no
existen instrumentos plenamente validados en el contexto militar peruano que
integren simultineamente modelos de toma  de decisiones estratégicas y
competencias de liderazgo estratégico; ademas, permitié una alineacion directa con

los objetivos, variables y dimensiones de la investigacion.

El cuestionario estuvo organizado en tres (03) secciones: Seccion

I: Consentimiento e instrucciones

Seccidn II: Variable independiente — Toma de decisiones

Dimensiones propuestas:

Modelos de decision Competencias del decisor

Seccion llI: Variable dependiente — Liderazgo estratégico

Dimensiones propuestas:

Ejercicio del liderazgo Efectividad

Escala de medicion (Likert)

Se empled una escala de 5 puntos, estructurada de la siguiente manera: Valor Categoria

1

2

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Puntuacion y rangos

Cada item se valora de 1 a 5 puntos.

Se establecieron niveles de interpretacion mediante rangos:

Ejemplo (escala transformada a 100 puntos):
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Rango (%) Nivel
0—20 Muy bajo
21 — 40 Bajo

41 — 60 Medio
61 — 80 Alto
81— 100 Muy alto

3.6.3 Validacion de los Instrumentos
La validacion del instrumento se realizé mediante el juicio de expertos, con el
propésito de garantizar la validez de contenido del cuestionario. Este procedimiento
consistido en someter el instrumento a la evaluacion de especialistas en las areas de
metodologia de la investigacion, liderazgo estratégico y gestiébn organizacional,
quienes analizaran la pertinencia, claridad, coherencia y relevancia de cada uno de los
items en relacién con las variables y dimensiones del estudio.
Para ello, se seleccionaron entre tres y cinco expertos con grado académico de
maestria o doctorado y experiencia en investigacion cientifica o en el ambito
organizacional y militar. Cada experto evaluo el instrumento utilizando una ficha de
validacion, considerando criterios como: claridad en la redaccion, congruencia con los
indicadores, pertinencia teérica y suficiencia de los items. Posteriormente, se
sistematizararon las observaciones y se realizaron los ajustes necesarios para
optimizar el instrumento antes de su aplicacion definitiva. Este proceso permitié
asegurar que el cuestionario mida adecuadamente las variables de estudio.

3.6.4 Confiabilidad de los Instrumentos
La confiabilidad del instrumento se determiné mediante el calculo del coeficiente Alfa
de Cronbach, el cual permitié6 evaluar el grado de consistencia interna de los items
que conforman el cuestionario. Este procedimiento se aplicé a partir de una prueba
piloto realizada a un grupo reducido de sujetos con caracteristicas similares a la
poblacion de estudio.

El Alfa de Cronbach es ampliamente utilizado en investigaciones cuantitativas para
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medir la fiabilidad de instrumentos con escalas tipo Likert, ya que permite determinar
en qué medida los items estan correlacionados entre si y miden de manera
consistente un mismo constructo. Los valores del coeficiente oscilan entre 0 y 1,
considerandose aceptables aquellos iguales o superiores a 0.70, lo cual indicé
que el instrumento posee un nivel adecuado de confiabilidad. En caso de obtener
valores inferiores, se procederia a revisar, ajustar o eliminar items que afecten la
consistencia interna del instrumento, asegurando asi la calidad de los datos
recolectados.

Técnicas estadisticas para el procesamiento de la informacién

Las informaciones recolectadas mediante el cuestionario estructurado con escala de
Likert fueron organizadas en una base de datos previamente codificada y depurada,
utilizando Microsoft Excel para su sistematizacion inicial y IBM SPSS Statistics para
su procesamiento estadistico. El andlisis se desarrollé en tres niveles: descriptivo,
mediante frecuencias, porcentajes, medias y desviacion estandar para caracterizar
las variables; inferencial, a través de la prueba de normalidad de Shapiro-Wilk y el
coeficiente de correlacion de Pearson o Spearman, segun correspondiera, con el
propésito de determinar la relacién entre la toma de decisiones y el liderazgo
estratégico; y explicativo, mediante regresion lineal simple para establecer el grado de
influencia de la variable independiente sobre la dependiente. Asimismo, se evalué la
confiabilidad del instrumento mediante el coeficiente alfa de Cronbach. Los resultados
fueron analizados con un nivel de significancia de a = 0.05, considerando valores de p
< 0.05 como estadisticamente significativos. Finalmente, las interpretaciones de los
datos incluyeron el analisis de valores porcentuales segln rangos que permitieron
identificar niveles de desarrollo de las variables en estudio, garantizando rigor,

objetividad y validez en los resultados obtenidos.
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3.8 Aspectos Eticos
Esta investigacion establecié algunos principios éticos esenciales para su validez
cientifica, la responsabilidad institucional y el respeto de la dignidad humana, de
conformidad con las directrices de la Escuela Superior de Guerra del Ejército
Peruano y con el Cédigo de Etica de las Fuerzas Armadas Peruanas.
Por ejemplo, se presume el principio de integridad cientifica, en el sentido de que los
cientificos no tergiversaron como han recolectado o interpretado los datos y de que no
realizaron ningun tipo de plagio ni falsificacion de informacion. Para ello, todas las
fuentes empleadas fueron citadas debidamente bajo los estandares APA (7.2 edicion)
para asegurar la trazabilidad y la transparencia del conocimiento producido.
En relacién con los participantes, la proteccion de la dignidad humana se garantizé
mediante el cumplimiento de la participacion voluntaria, el consentimiento informado y
la anonimidad.
El estudio se bas6 en la objetividad y en la rigurosidad metodolégica para limitar el
sesgo, al tiempo que se garantiza la validez y la fiabilidad de los resultados. Por lo
tanto, elegir una estrategia metodoldgica coherente no solo es una condicién técnica
esencial para el éxito, sino también una necesidad ética, ya que los resultados pueden
influir en decisiones estratégicas.
Finalmente, se asumié el compromiso de una difusion responsable de los resultados,
considerando su impacto institucional, social y estratégico, y respetando los canales

formales establecidos por la institucion.
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CAPITULO V: RESULTADOS

El presente capitulo expone los resultados obtenidos a partir del procesamiento estadistico
de los datos recogidos mediante el cuestionario aplicado a 32 oficiales participantes. La
escala utilizada fue de tipo Likert, con cinco alternativas de respuesta: totalmente en
desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, de acuerdo y totalmente de
acuerdo. El andlisis se organizé en funcién de los objetivos de la investigacién, orientados
a establecer la contribucion de la toma de decisiones en el ejercicio del liderazgo
estratégico en el Ejército del Perd, 2025; analizar la influencia de los modelos de toma de
decisiones en el liderazgo estratégico; e identificar las competencias que fortalecen la toma
de decisiones en los lideres estratégicos del Ejército. Estos objetivos guardan
correspondencia con la matriz de consistencia del informe, en la cual se plante6 como
hipétesis general que la toma de decisiones contribuye significativamente al liderazgo

estratégico.

4.1. Analisis descriptivo
El andlisis descriptivo permitié caracterizar el comportamiento de las variables y
dimensiones de estudio. Para ello, se calcularon la media, mediana, moda,
desviacion estandar y el porcentaje de logro, considerando que los niveles de
interpretacion establecidos fueron: muy bajo, bajo, medio, alto y muy alto. La matriz de
operacionalizacion del estudio estableci6 que la variable toma de decisiones
comprendié las dimensiones modelos de toma de decisiones y competencias del
decisor, mientras que la variable liderazgo estratégico incluyé las dimensiones

ejercicio del liderazgo y efectividad.
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Tabla 1

Estadisticos descriptivos de las variables y dimensiones

. 0,
Variable / dimension  Items Media Mediana Moda Desv. . % de Nivel
estan lo
dar ar
0
Modelos de toma de 5 418 420 440 046 83.63% MWwalo
decisiones
Competencias del 5 423 430 440 040 84630 Mualo
decisor
Tomade decisiones 10 421 425 440 035 84.139% Muwalo
Ejercicio del liderazgo 5 429 420 400 044 85889 Muwalo
Efectividad 5 38 380 380 033 7750% Alto
Liderazgo estratégico 10 4.08 4.00 4.00 035 81.69% Muy alto
Muy alto

Escala total 20 415 413 410 033 8291 %

Nota. Resultados procesados a partir de la base de datos del cuestionario
aplicado, n = 32.

Los resultados evidenciaron que la variable toma de decisiones alcanzé una media de
4.21, equivalente a un 84.13 % de logro, lo que la ubicé en un nivel muy alto. Este resultado
indicé que los oficiales encuestados percibieron favorablemente la existencia de practicas
decisionales asociadas al uso de modelos, métodos analiticos, integracién de informacién,
evaluacion de riesgos y competencias profesionales del decisor. En términos especificos,
la dimension competencias del decisor presentdé una media ligeramente superior, con 4.23
y 84.63 %, mientras que la dimensién modelos de toma de decisiones obtuvo una media de
4.18 y 83.63 %. Ello permitié afirmar que, dentro de la variable, las capacidades personales
y profesionales del decisor fueron valoradas con mayor intensidad que los procedimientos o
modelos formales utilizados para decidir.

Respecto de la variable liderazgo estratégico, se obtuvo una media de 4.08, equivalente a
81.69 %, lo que también correspondié a un nivel muy alto. Este resultado evidencié una
percepcion positiva sobre la forma en que el liderazgo estratégico se expresé en la

comunicacion de la visién, la influencia sobre los subordinados, la coherencia con los
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objetivos institucionales, la adaptacién al entorno estratégico y el impacto organizacional
de las decisiones. Sin embargo, se observo que la dimensién efectividad alcanzé un nivel
alto, con una media de 3.88 y 77.50 %, valor inferior al de la dimension ejercicio del
liderazgo, que obtuvo una media de 4.29 y 85.88 %. Esta diferencia indicé que los
participantes reconocieron con mayor claridad las practicas de conduccion, influencia y
vision estratégica, pero percibieron con menor intensidad la efectividad concreta de las

decisiones en términos de resultados institucionales.

Tabla 2

Distribucion de niveles por variables y dimensiones

Variable / dimension Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto
Modelos de toma de decisiones 0 0 0 11 21
Competencias del decisor 0 0 0 12 20
Toma de decisiones 0 0 0 7 25
Ejercicio del liderazgo 0 0 0 12 20
Efectividad 0 0 1 24 7
Liderazgo estratégico 0 0 0 17 15
Escala total 0 0 0 10 22

Nota. Resultados expresados en frecuencias absolutas, n = 32.

La distribucion por niveles confirmd la tendencia favorable de los resultados. En la variable
toma de decisiones, 25 participantes se ubicaron en el nivel muy alto y 7 en el nivel alto,
sin presencia de casos en niveles medio, bajo o muy bajo. Este hallazgo reflej6 una
valoracion consistente de la toma de decisiones como componente relevante del
desempefio estratégico institucional. En la variable liderazgo estratégico, 15 participantes
se ubicaron en el nivel muy alto y 17 en el nivel alto, lo cual mostr6 una percepcion

favorable, aunque con una concentracion mayor en el nivel alto que en el muy alto. Esta
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diferencia sugirié que, si bien existe reconocimiento del liderazgo estratégico, todavia hay
margen de fortalecimiento en la conversion de las decisiones estratégicas en resultados
organizacionales plenamente efectivos.

En cuanto al comportamiento por items, los mayores valores se observaron en aquellos
relacionados con la experiencia profesional, la influencia positiva de los lideres, el impacto
positivo de las decisiones y el fortalecimiento de la conduccion institucional.
Particularmente, el item referido a que la experiencia profesional influye en la calidad de
las decisiones alcanz6 una media de 4.69, con 100 % de respuestas favorables. Asimismo,
el item sobre la influencia positiva de los lideres en sus subordinados obtuvo una media de
4.50, también con 100 % de respuestas favorables. Estos resultados mostraron que los
participantes asignaron un valor decisivo a la experiencia, al juicio profesional y a la
capacidad de influencia como elementos constitutivos del liderazgo estratégico.

No obstante, se identificé un resultado critico en el item 20, referido a que la calidad de las
decisiones mejora el desempefio institucional, el cual obtuvo una media de 2.03 y solo
21.88 % de respuestas favorables. Este comportamiento se aparté del patron general de la
escala y reveld una percepcion menos favorable sobre la traduccion directa de la calidad
decisional en mejora del desempefio institucional. En consecuencia, este item debe ser
interpretado como una alerta metodolégica y sustantiva: por un lado, puede expresar una
valoracién critica de los participantes respecto de los resultados institucionales; por otro,
podria requerir revisién en la formulacién del instrumento o andlisis complementario de

consistencia interna.

4.2. Analisis inferencial

Antes de contrastar las hipétesis, se evalud la normalidad de las puntuaciones obtenidas
mediante la prueba de Shapiro-Wilk, adecuada para muestras menores a 50 casos. Este
procedimiento permiti6 determinar el estadistico inferencial mas pertinente. Dado que
algunas dimensiones no presentaron distribucion normal y considerando que los datos

proceden de una escala ordinal tipo Likert, se utiliz6 el coeficiente de correlacion de
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Spearman para la contrastacion de hipétesis.

Tabla 3

Prueba de normalidad de Shapiro-Wilk

Variable / dimension w Sig.

Toma de decisiones 0.966 0.406
Liderazgo estratégico 0.963 0.334
Modelos de toma de decisiones 0.929 0.037
Competencias del decisor 0.952 0.159
Ejercicio del liderazgo 0.910 0.011
Efectividad 0.930 0.040

Nota. Si p < .05, se rechaza la normalidad de los datos.

Los resultados de normalidad indicaron que las variables generales toma de decisiones y
liderazgo estratégico presentaron valores de significancia superiores a .05; sin embargo,
las dimensiones modelos de toma de decisiones, ejercicio del liderazgo y efectividad
registraron valores inferiores a .05. En consecuencia, se justifico el uso de un estadistico no
paramétrico para contrastar las hipotesis, priorizando la consistencia metodoldgica con la

naturaleza ordinal de la medicion.

Tabla 4

Correlacion de Spearman para la contrastacion de hipétesis

Rho de Sig.
Hipétesis Relacién analizada Decision
Spearman bilateral

Hipétesis Toma de decisiones — Se acepta
0.810 0.000

general Liderazgo estratégico H1

Hipotesis Modelos de toma de decisiones Se acepta
0.653 0.000

especifical - Ejercicio del liderazgo H1.1
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Hipotesis Competencias del decisor — Se acepta
0.358 0.044
especifica2  Efectividad H1.2

Nota. Nivel de significancia: a = .05.

Respecto de la hipotesis general, se obtuvo un coeficiente Rho de Spearman de 0.810, con
una significancia bilateral de 0.000. Este resultado evidencié una relacion positiva, alta y
estadisticamente significativa entre la toma de decisiones y el liderazgo estratégico. Por
tanto, se aceptd la hipdtesis general de investigacién y se rechazd la hipétesis nula. En
términos sustantivos, ello significd que, en la muestra estudiada, a medida que mejoro la
percepcion sobre los procesos de toma de decisiones, también se incrementd la valoracion
del liderazgo estratégico. Este hallazgo fue coherente con la hipotesis formulada en el
informe, segun la cual la toma de decisiones contribuye significativamente al liderazgo
estratégico en el Ejército del Pera.

En relacion con la primera hipotesis especifica, se identific6 una correlaciéon positiva y
significativa entre los modelos de toma de decisiones y el ejercicio del liderazgo, con un
Rho de Spearman de 0.653 y una significancia de 0.000. Este resultado permitié aceptar la
hipétesis especifica 1. La magnitud de la correlacion indicé que el uso de modelos
estructurados, métodos analiticos, doctrina institucional, integraciéon de informacién y
evaluacion de riesgos se asocié de manera importante con el ejercicio del liderazgo
estratégico. En consecuencia, los resultados sugirieron que la formalizacion y
sistematizacion del proceso decisional no solo favorecieron la calidad de la decision, sino
gue también fortalecieron la conduccién, la vision, la influencia y la coherencia estratégica
del lider.

Respecto de la segunda hipétesis especifica, la correlacion entre competencias del decisor y
efectividad alcanzé un Rho de Spearman de 0.358, con una significancia de 0.044. Este
resultado permiti6 aceptar la hipétesis especifica 2, aunque la fuerza de la relacién fue

moderada-baja. Ello indicé que las competencias profesionales del decisor - pensamiento
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critico, experiencia, juicio bajo presion, inteligencia emocional y analisis de escenarios
complejos - se asociaron significativamente con la efectividad de las decisiones
estratégicas; sin embargo, dicha relacion no fue tan intensa como la observada en la
hipétesis general o en la primera hipotesis especifica. Por tanto, puede inferirse que la
efectividad institucional no depende Unicamente de las competencias individuales del lider,
sino también de factores organizacionales, doctrinarios, estructurales y contextuales que

intervienen en la implementacién de las decisiones.

4.3. Anélisis complementario

De manera complementaria, se analizaron relaciones adicionales entre las
dimensiones de la toma de decisiones y la variable liderazgo estratégico. Este
analisis permiti6 profundizar la comprension del fenbmeno y precisar qué
componentes de la toma de decisiones mostraron mayor asociacion con el

liderazgo estratégico.

Tabla b

Correlaciones complementarias entre dimensiones y liderazgo estratégico

Rho de Sig.
Relacion complementaria Interpretacion
Spearman bilateral

Modelos de toma de decisiones — Relacién positiva
0.747 0.000
Liderazgo estratégico alta
Competencias del decisor — Relacion positiva
0.488 0.005
Liderazgo estratégico moderada

Nota. Nivel de significancia: a = .05.

Los resultados complementarios evidenciaron que los modelos de toma de decisiones
presentaron una correlacién positiva alta con el liderazgo estratégico, con un Rho de
Spearman de 0.747 y una significancia de 0.000. Este hallazgo reforzé la importancia de

contar con procedimientos estructurados para decidir en el nivel estratégico, especialmente
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en contextos caracterizados por incertidumbre, presién institucional y alta responsabilidad.
La relacién encontrada sugirid6 que el liderazgo estratégico no solo depende de atributos
personales del lider, sino también de la existencia de modelos, criterios, métodos y
procesos que orienten la decision.

Por otro lado, las competencias del decisor mostraron una relacion positiva moderada con
el liderazgo estratégico, con un Rho de Spearman de 0.488 y una significancia de 0.005.
Este resultado confirmé que las capacidades profesionales del lider inciden en el liderazgo
estratégico, aunque su efecto parece articularse con otros factores. En ese sentido, la
experiencia profesional, el pensamiento critico, el juicio bajo presiéon y la inteligencia
emocional constituyen condiciones necesarias, pero no suficientes, para asegurar un
liderazgo estratégico efectivo si no se acompafian de procedimientos decisionales

institucionalizados y de una adecuada articulacion con los objetivos estratégicos.

Finalmente, el andlisis del item 20 permiti6 identificar una zona critica del estudio. Mientras
la mayoria de items registré medias superiores a 4.00 y porcentajes de respuesta favorable
mayores al 84 %, el item referido a la mejora del desempefio institucional presenté un
comportamiento atipico. Este resultado sugiere que los participantes percibieron una
brecha entre la calidad de las decisiones y su traduccion efectiva en desempefio
institucional. Por ello, se considera necesario que la discusién de resultados profundice en
esta tension, debido a que puede revelar limitaciones en la implementacién, seguimiento,
evaluacion o retroalimentacion de las decisiones estratégicas.

En sintesis, los resultados permitieron establecer que la toma de decisiones se relaciond
positiva y significativamente con el liderazgo estratégico en el Ejército del Pera, 2025. La
evidencia estadistica fue mas contundente en la relacion general entre ambas variables y
en la influencia de los modelos de toma de decisiones sobre el ejercicio del liderazgo.
Asimismo, se confirmd que las competencias del decisor contribuyeron a la efectividad,
aunque con una intensidad menor. En consecuencia, los hallazgos respaldaron la

necesidad de fortalecer tanto los modelos formales de decisibn como las competencias
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profesionales de los lideres estratégicos, con el propdsito de mejorar la conduccion

institucional y la efectividad de las decisiones en el nivel estratégico.
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CAPITULO VI: DISCUSION

Los resultados de la investigacion permitieron establecer que la toma de decisiones
contribuyd significativamente al liderazgo estratégico en el Ejército del Pert, 2025. Esta
afirmacion se sustentd en la correlacion positiva alta obtenida entre ambas variables, con
un coeficiente Rho de Spearman de 0.810 y una significancia bilateral de 0.000. En
consecuencia, se acepté la hipoétesis general y se confirmé que, en el contexto estudiado,
la toma de decisiones constituyé un componente sustantivo del liderazgo estratégico. Este
resultado respondié directamente al objetivo general de la investigacion, orientado a
establecer la contribucién de la toma de decisiones en el ejercicio del liderazgo estratégico
en el Ejército del Pera, 2025. Asimismo, fue coherente con el planteamiento problemético
del estudio, en el cual se sostuvo que liderar y decidir son funciones inherentes al ejercicio
directivo, aunque la literatura especializada haya abordado ambos conceptos de manera
predominantemente separada. En tal sentido, el hallazgo obtenido coincide con Espinosa
(2018), quien sefal6é que las evidencias empiricas sobre la relacién entre liderazgo y toma
de decisiones aun son limitadas, especialmente si se considera el volumen de estudios que
tratan ambos fenbmenos de forma independiente. Del mismo modo, guarda relaciéon con
Cojocar (2013), quien advirtié6 que, en el ambito militar, el liderazgo no siempre se integra
adecuadamente al proceso de toma de decisiones militares debido a la insuficiente
produccién académica que estudie dicha relaciéon de manera sistémica.

Desde el andlisis descriptivo, la variable toma de decisiones alcanzé una media de 4.21 y un
porcentaje de logro de 84.13 %, ubicAndose en un nivel muy alto. De manera similar, la
variable liderazgo estratégico obtuvo una media de 4.08 y un porcentaje de logro de 81.69
%, también correspondiente a un nivel muy alto. Esta proximidad entre ambas variables
mostré que los oficiales encuestados percibieron la toma de decisiones no como una
accion aislada, sino como una préactica directamente asociada al ejercicio del liderazgo

estratégico. Dicho resultado se articula con la teoria desarrollada en el avance de Diaz y
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Flores, donde se indicd que la toma de decisiones, especialmente en el &mbito militar, se
produce en escenarios de incertidumbre, presion institucional, conflicto de valores, analisis
de alternativas y evaluacion de consecuencias. En esa linea, Allison sostuvo que las
situaciones decisionales estratégicas suelen estar atravesadas por incertidumbre,
desacuerdos interpretativos y valores en tension, lo cual exige que el lider actie con
criterio, racionalidad y sentido institucional.

La confirmacion de la hipétesis general también se vincula con la concepcién doctrinaria
del liderazgo estratégico. En el avance se sostuvo que el liderazgo estratégico implica
influencia directa o indirecta sobre otros miembros de la organizacién, asignacion de
recursos, comunicacion de una vision, orientacion del cambio e implementacion de
acciones para producir impacto organizacional. Esta definicion coincide con Gerras (2010),
guien concibio el liderazgo estratégico como el proceso mediante el cual un lider influye en
el logro de una vision institucional, incide en la cultura organizacional, asigna recursos,
conduce mediante politicas y directivas, y genera consensos en entornos volatiles,
inciertos, complejos y ambiguos. Por tanto, los resultados obtenidos permiten afirmar que
el liderazgo estratégico no se reduce a cualidades personales o posiciones jerarquicas,
sino que se concreta en la capacidad de tomar decisiones pertinentes, oportunas y
orientadas al cumplimiento de la misién institucional.

En relacién con el primer objetivo especifico, referido a analizar los modelos de toma de
decisiones utilizados en el Ejército y su influencia en el liderazgo estratégico, los resultados
evidenciaron una correlaciéon positiva y significativa entre la dimension modelos de toma de
decisiones y el ejercicio del liderazgo, con un Rho de Spearman de 0.653 y una
significancia de 0.000. Asimismo, el andlisis complementario mostré que los modelos de
toma de decisiones se relacionaron con el liderazgo estratégico con un coeficiente de
0.747, lo que revel6 una asociacion positiva alta. Estos hallazgos indican que la presencia
de procedimientos, métodos, criterios de analisis, evaluacién de riesgos e integracion de

informacion fortalece el ejercicio del liderazgo estratégico. En consecuencia, cuanto mayor
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es la estructuracién del proceso decisional, mayor es también la percepcion favorable
sobre la conduccion estratégica.

Este resultado coincide con Pozo (2022), quien, en su investigacion sobre la Técnica
Delphi y la toma de decisiones estratégica en el Ejército del Perd, concluyé que la ausencia
de doctrina vigente para orientar la toma de decisiones en el nivel estratégico constituye
una dificultad relevante para la institucion. Dicho autor sostuvo que la Técnica Delphi podia
contribuir a mejorar la calidad de las decisiones estratégicas al favorecer la participacion de
expertos, el consenso, la reduccion de sesgos, la prevencion de imposiciones individuales
y la presentacion de alternativas mas convenientes para la instituciéon. En ese sentido, los
resultados de la presente investigacion respaldan la necesidad de fortalecer los modelos
formales de toma de decisiones en el nivel estratégico, debido a que estos no solo ordenan
el proceso analitico, sino que también contribuyen a consolidar la legitimidad, coherencia y
efectividad del liderazgo.

La discusion del primer objetivo especifico también puede interpretarse desde los modelos
tedricos de toma de decisiones desarrollados en el marco conceptual. El modelo racional,
por ejemplo, plantea que el decisor selecciona alternativas mediante un proceso logico de
identificacion del problema, analisis de opciones, evaluacién de consecuencias y eleccion
de la alternativa mas adecuada. Sin embargo, en contextos militares estratégicos, este
modelo enfrenta limitaciones debido a la incertidumbre, la informacion incompleta y la
presién temporal. Por ello, los resultados también dialogan con el modelo individual, segin
el cual las decisiones estan condicionadas por la experiencia, los limites cognitivos, las
percepciones personales y la capacidad del lider para actuar en escenarios no
completamente estructurados. En este punto, el estudio evidencié que los modelos de
decisidén son altamente relevantes, pero no reemplazan el juicio profesional del lider; mas
bien, lo orientan, lo ordenan y lo hacen institucionalmente mas consistente.

En el contexto especifico del Ejército del Perd, este hallazgo adquiere especial relevancia

porque el avance de Diaz y Flores sefialé que, aunque la institucion cuenta con el Proceso
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de Toma de Decisiones Militares para los niveles tactico y operacional, no dispone de un
enfoque sistematico y doctrinario plenamente consolidado para la toma de decisiones
estratégicas. Esta situacion genera que los lideres estratégicos recurran principalmente a
la experiencia, el juicio profesional y la interaccién con sus equipos asesores. Por tanto, la
correlacion alta entre modelos de toma de decisiones y liderazgo estratégico permite
sostener que la institucionalizacion de procedimientos decisionales estratégicos podria
reducir la improvisacion, fortalecer la continuidad doctrinaria y mejorar la articulacion entre
decisiones, recursos, vision institucional y transformacion organizacional.

Respecto del segundo objetivo especifico, orientado a identificar las competencias que
fortalecen la toma de decisiones en los lideres estratégicos del Ejército, los resultados
mostraron que la dimensién competencias del decisor alcanzé una media de 4.23 y un
porcentaje de logro de 84.63 %, ubicandose en un nivel muy alto. Esto evidencia que los
participantes reconocieron la importancia de competencias como la experiencia profesional,
el pensamiento critico, el juicio bajo presion, la inteligencia emocional, el analisis de
escenarios complejos y la capacidad de anticipacion. Asimismo, la relacién entre
competencias del decisor y efectividad fue positiva y significativa, con un Rho de Spearman
de 0.358 y una significancia de 0.044. Aunque esta correlacién fue de menor intensidad que
las anteriores, permitio aceptar la hipétesis especifica correspondiente y confirmar que las
competencias profesionales si contribuyen a la efectividad de las decisiones estratégicas.
Este resultado se relaciona con Contreras (2011), quien sostuvo que el liderazgo ha sido
estudiado desde distintas perspectivas, entre ellas como rasgo, habilidad, proceso o
condicién. En el ambito militar, estas perspectivas convergen en la capacidad de influir
sobre el elemento humano para alcanzar objetivos comunes. También se vincula con el
Manual de Planificacion de Operaciones Terrestres (2015), citado en el avance, donde se
define la toma de decisiones como un proceso cognitivo moldeado por la educacion, la
cultura, la experiencia y, en determinados casos, la intuicion del comandante. Desde esta

perspectiva, las competencias del decisor constituyen un factor esencial para el liderazgo
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estratégico, debido a que permiten interpretar escenarios complejos, ponderar riesgos,
priorizar alternativas y sostener decisiones en condiciones de incertidumbre.

Sin embargo, la correlacion moderada-baja entre competencias del decisor y efectividad
sugiere que la efectividad institucional no depende Unicamente de las capacidades
individuales del lider. Aunque la experiencia, el criterio profesional y el pensamiento
estratégico son indispensables, estos requieren estar acompafiados de condiciones
organizacionales, doctrinarias, procedimentales y logisticas que permitan implementar
adecuadamente las decisiones. Este resultado es relevante porque permite evitar una
interpretacion personalista del liderazgo estratégico. En otras palabras, el liderazgo no se
fortalece solo mediante lideres competentes, sino mediante sistemas institucionales
capaces de convertir las decisiones en acciones sostenidas, evaluables y alineadas con los
objetivos estratégicos.

En este punto, cobra especial importancia el resultado obtenido en la dimension efectividad.
Si bien dicha dimensién alcanzé un nivel alto, su media fue menor que la observada en las
demas dimensiones. Ademas, el item referido a que la calidad de las decisiones mejora el
desempefio institucional presenté una media de 2.03 y solo 21.88% de respuestas
favorables. Este dato revela una posible brecha entre la calidad percibida del proceso
decisional y su traduccion efectiva en resultados institucionales. La existencia de esta
brecha no contradice la hip6tesis general, pero si permite precisarla: la toma de
decisiones contribuye al liderazgo estratégico, aunque su impacto sobre el desempefio
institucional depende de la implementacién, el seguimiento, la evaluacion y la
retroalimentacion de dichas decisiones.

Este hallazgo se articula con Martinez y Galvin (2017), quienes sefalaron que el liderazgo
estratégico se diferencia del liderazgo de unidad por la magnitud de sus responsabilidades,
la amplitud del entorno en el que opera, el impacto potencial de sus decisiones y la
necesidad de apoyarse en equipos de liderazgo senior. En esta misma linea, la Publicacion

de la Armada (2017) sostuvo que las decisiones tomadas en el nivel estratégico no solo
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afectan a la organizacion, sino que pueden generar efectos que trascienden el periodo de
conduccién del lider. Asi, los resultados del presente estudio permiten afirmar que la
efectividad de la decision estratégica exige no solo competencias personales, sino también
estructuras de apoyo, mecanismos de consenso, sistemas de evaluacion y continuidad
institucional.

De igual manera, los resultados dialogan con la idea de que los lideres estratégicos
enfrentan entornos cambiantes, problemas inéditos y escenarios para los cuales no siempre
existen soluciones estandarizadas. En el avance se indicé que estos contextos demandan
pensamiento critico y creativo para generar alternativas innovadoras y adaptativas. En
funcién de ello, el liderazgo estratégico requiere una integracion equilibrada entre modelos
de decisién, competencias del lider, asesoramiento experto, analisis prospectivo y
capacidad de implementacion. La evidencia obtenida demuestra que los modelos de toma
de decisiones tuvieron una relacion mas intensa con el liderazgo estratégico que las
competencias individuales con la efectividad, lo que sugiere que el fortalecimiento
institucional del liderazgo debe priorizar tanto la formacion del decisor como la
consolidacion de procesos estructurados de decision.

Desde el punto de vista metodoldgico, los resultados fueron coherentes con el enfoque
cuantitativo, el nivel correlacional y el disefio no experimental transeccional asumido en la
investigacion. La guia metodoldgica de la ESGE-EPG establece que los resultados deben
organizarse en funcion de los objetivos y presentarse mediante analisis descriptivo,
inferencial y, cuando corresponda, complementario. En ese sentido, la discusion se
construyd a partir de la relacion entre los objetivos, los resultados estadisticos, los
antecedentes y las teorias presentadas en el avance. Ademas, la aceptacién de las
hipotesis permitid sostener que existe evidencia empirica suficiente para afirmar que la
toma de decisiones constituye una variable asociada de manera significativa con el
liderazgo estratégico.

Respecto a las limitaciones, se pueden presentar las siguientes: La primera limitacién de la
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investigacion estuvo relacionada con el tamafio de la muestra, conformada por 32 oficiales
participantes. Si bien este nimero permitié realizar andlisis descriptivos e inferenciales
pertinentes, los resultados deben interpretarse con cautela, debido a que no
necesariamente representan la totalidad de percepciones existentes en todos los niveles,
unidades y dependencias del Ejército del Peru. Por ello, la generalizacién de los hallazgos
debe asumirse de manera prudente.

La segunda limitacién estuvo vinculada con el disefio transeccional del estudio, ya que los
datos fueron recogidos en un solo momento. Esto permitié identificar la relacion existente
entre toma de decisiones y liderazgo estratégico durante el periodo evaluado, pero no
permitié analizar la evolucién de dicha relacion a lo largo del tiempo ni determinar cambios
producidos por procesos institucionales posteriores. La tercera limitacion correspondio al
uso de un cuestionario tipo Likert como instrumento principal de recoleccion de datos.
Aunque este permiti6 medir percepciones de manera ordenada y cuantificable, no
profundiz6 en las razones, experiencias o significados que los oficiales atribuyen a la toma
de decisiones estratégicas. Por ello, futuras investigaciones podrian complementar el
enfoque cuantitativo con entrevistas, grupos focales o analisis cualitativo de casos
decisionales estratégicos.La cuarta limitacion se relacion6 con la naturaleza perceptual de
los datos. Los resultados expresan la valoracion de los participantes sobre la toma de
decisiones y el liderazgo estratégico, pero no miden directamente el desempefio
institucional ni los efectos reales de decisiones estratégicas especificas. Esta
limitacibn es relevante, sobre todo considerando que la dimension efectividad presenté
resultados menos consistentes que las demas dimensiones.

Finalmente, una quinta limitacién se vinculé con la disponibilidad de antecedentes
directamente relacionados con la integracion entre toma de decisiones y liderazgo
estratégico en el dmbito militar peruano. Tal como sefialaron Espinosa (2018) y Cojocar
(2013), la literatura empirica sobre esta relacién adn es limitada, por lo que la discusion

tuvo que apoyarse en estudios, teorias y enfoques doctrinarios vinculados, pero no
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siempre centrados especificamente en el mismo objeto de estudio. En suma los resultados
confirmaron que la toma de decisiones contribuye significativamente al liderazgo
estratégico en el Ejército del Perd, 2025. La contribucion fue mas evidente en la relacién
general entre ambas variables y en la influencia de los modelos de toma de decisiones
sobre el ejercicio del liderazgo. Asimismo, se comprob6é que las competencias del
decisor fortalecen la toma de decisiones estratégicas, aunque su relacion con la
efectividad fue menor, lo cual permite inferir que la efectividad depende también de
factores institucionales y organizacionales. Estos hallazgos refuerzan la necesidad de
desarrollar una doctrina o modelo institucional de toma de decisiones estratégicas que
articule analisis racional, juicio profesional, participacién de expertos, gestidon de riesgos,

pensamiento prospectivo y mecanismos de evaluacion de impacto.
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CONCLUSIONES

Primera. En relacién con el objetivo general, se concluye que la toma de decisiones
contribuyd significativamente al liderazgo estratégico en el Ejército del Pert, 2025. Esta
conclusion se sustentd en la correlacion positiva alta obtenida entre ambas variables, con
un Rho de Spearman de 0.810 y una significancia bilateral de 0.000. Por tanto, se
confirmé que el liderazgo estratégico no se ejerce Unicamente desde la jerarquia, la
autoridad o la experiencia individual, sino principalmente mediante la capacidad de adoptar
decisiones pertinentes, oportunas y alineadas con los objetivos institucionales. En ese
sentido, la toma de decisiones constituyé un componente esencial del liderazgo
estratégico, porque permitid orientar recursos, definir cursos de accion, influir en los
subordinados y responder a escenarios de incertidumbre, complejidad y presion
institucional.

Segunda. En coherencia con el primer objetivo especifico, se concluye que los
modelos de toma de decisiones utilizados en el Ejército influyeron significativamente en el
ejercicio del liderazgo estratégico. Esta afirmacion se respaldé en la correlacion positiva y
significativa entre los modelos de toma de decisiones y el ejercicio del liderazgo, con un
Rho de Spearman de 0.653 y una significancia de 0.000. Asimismo, el andlisis
complementario evidencid una relacion alta entre los modelos de toma de decisiones y el
liderazgo estratégico, con un Rho de 0.747. En consecuencia, se determiné que el uso de
procedimientos, criterios de andlisis, evaluacién de riesgos, integracion de informacion y
métodos estructurados fortalecié la conduccion estratégica, al reducir la improvisacion y
favorecer decisiones mas coherentes con la vision institucional.

Tercera. En atencion al segundo objetivo especifico, se concluye que las
competencias profesionales de los lideres fortalecieron la toma de decisiones
estratégicas en el Ejército del Perl. Los resultados descriptivos mostraron que la

dimensiéon competencias del decisor alcanz6 un nivel muy alto, con una media de 4.23 y un
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porcentaje de logro de 84.63 %. Esto evidencidé que los oficiales encuestados valoraron de
manera favorable competencias como la experiencia profesional, el pensamiento critico, el
juicio bajo presién, la inteligencia emocional, la capacidad de andlisis y la anticipacion de
escenarios complejos. Por tanto, se determind que dichas competencias resultaron
indispensables para que el lider estratégico interprete adecuadamente el contexto, evalle
alternativas y adopte decisiones con sentido institucional.

Cuarta. Se concluye que las competencias del decisor se relacionaron
significativamente con la efectividad de las decisiones estratégicas, aunque con una
intensidad menor que la observada en la relacion general entre toma de decisiones y
liderazgo estratégico. El coeficiente Rho de Spearman fue de 0.358, con una significancia
de 0.044, lo que permitid aceptar la hipétesis especifica correspondiente. Este resultado
indic6 que las competencias individuales del lider fueron importantes, pero no suficientes
por si solas para garantizar la efectividad institucional. En consecuencia, la efectividad de
las decisiones estratégicas dependié también de factores organizacionales, doctrinarios,
procedimentales, logisticos y de seguimiento institucional.

Quinta. Se concluye que, aunque la toma de decisiones y el liderazgo estratégico
alcanzaron niveles muy altos, existié una brecha relevante en la dimensién efectividad. Esta
dimensién obtuvo una media de 3.88 y un porcentaje de logro de 77.50 %, ubicandose

en nivel alto, pero por debajo de las demas dimensiones.

Ademas, el item referido a que la calidad de las decisiones mejora el desempefio
institucional present6 una media baja de 2.03 y solo 21.88 % de respuestas favorables. Este
hallazgo permiti6 advertir que los participantes reconocieron la importancia del proceso
decisional y de las competencias del lider, pero no percibieron con la misma intensidad
gue dichas decisiones se traduzcan automaticamente en mejoras del desempefio
institucional. Por ello, se concluye que el Ejército requiere fortalecer no solo la formulacion
de decisiones estratégicas, sino también su implementacién, monitoreo, evaluacién y

retroalimentacion.
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Sexta. De manera integradora, se concluye que el fortalecimiento del liderazgo
estratégico en el Ejército del Perd exige articular dos componentes fundamentales: por un
lado, la institucionalizacién de modelos de toma de decisiones estratégicas; y, por otro, el
desarrollo permanente de competencias profesionales en los lideres. Los resultados
demostraron que los modelos decisionales aportaron estructura, racionalidad y coherencia
al liderazgo, mientras que las competencias del decisor aportaron juicio, experiencia,
analisis y capacidad de respuesta ante escenarios complejos. En consecuencia, el
liderazgo estratégico serd mas solido en la medida en que combine doctrina, método,
experiencia profesional, pensamiento critico, deliberaciébn experta y mecanismos de

evaluacién de impacto.
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RECOMENDACIONES

Primera. Se recomienda al Comando del Ejército del Pera fortalecer la toma de
decisiones como eje del liderazgo estratégico institucional, debido a que los resultados
demostraron una relacion positiva alta y significativa entre ambas variables. Para ello,
resulta pertinente promover lineamientos institucionales que integren la decision
estratégica con la conduccién, la asignacién de recursos, la comunicacién de la vision y el
cumplimiento de los objetivos de transformacion institucional. Esta recomendaciéon busca
gue la toma de decisiones no sea asumida Unicamente como una funcién administrativa o
coyuntural, sino como una capacidad estratégica permanente del liderazgo militar.

Segunda. Se recomienda al Estado Mayor General del Ejército disefiar e
institucionalizar un modelo de toma de decisiones estratégicas para el nivel superior de
conduccion, considerando que los modelos de toma de decisiones influyeron
significativamente en el ejercicio del liderazgo estratégico. Dicho modelo deberia incorporar
etapas de identificacion del problema estratégico, analisis de escenarios, evaluacién de
riesgos, consulta a expertos, valoracion de alternativas, toma de decision, implementacion,
seguimiento y retroalimentacion. De esta manera, se contribuird a reducir la improvisacion,
fortalecer la coherencia doctrinaria y mejorar la calidad de las decisiones en contextos de
incertidumbre.

Tercera. Se recomienda a la Escuela Superior de Guerra del Ejército — Escuela de
Postgrado incorporar o reforzar médulos formativos sobre toma de decisiones estratégicas,
liderazgo estratégico, pensamiento critico, analisis prospectivo, gestibn de riesgos,
inteligencia emocional y conduccion en escenarios complejos. Esta recomendacion se
fundamenta en que las competencias del decisor alcanzaron un nivel muy alto y fueron
reconocidas como un componente relevante para fortalecer la toma de decisiones. Por
tanto, la formacién de lideres estratégicos debe integrar conocimientos doctrinarios,

capacidades analiticas, juicio profesional y habilidades socioemocionales para decidir bajo
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presion.

Cuarta. Se recomienda a los lideres estratégicos del Ejército del Perd, especialmente
a quienes ocupan cargos de alta responsabilidad institucional, promover una cultura de
decisién basada en evidencia, deliberacién experta y evaluacion de consecuencias. Para
ello, se sugiere fortalecer el trabajo con equipos asesores multidisciplinarios, emplear
informacién confiable y actualizada, contrastar alternativas antes de decidir y evitar que las
decisiones estratégicas dependan exclusivamente de la experiencia individual o de criterios
jerarquicos. Esta recomendacion responde a la necesidad de articular el juicio profesional
del lider con procedimientos institucionales mas sistematicos.

Quinta. Se recomienda a las dependencias responsables de planeamiento,
seguimiento y evaluacion institucional del Ejército implementar mecanismos de monitoreo y
evaluacioén de las decisiones estratégicas adoptadas. Esta recomendacion se sustenta en la
brecha identificada en la dimension efectividad, especialmente en el item referido a la
mejora del desempefio institucional. Por ello, no basta con formular decisiones pertinentes;
es necesario verificar su implementacion, medir sus efectos, identificar dificultades,
retroalimentar el proceso y corregir oportunamente los cursos de accion. Esto permitird que
la toma de decisiones genere impactos verificables en el desempefio institucional.

Sexta. Se recomienda al Comando de Educacion y Doctrina del Ejército impulsar la
actualizacién doctrinaria vinculada con la toma de decisiones en el nivel estratégico,
considerando que la institucién cuenta con procedimientos mas consolidados para los
niveles tactico y operacional, pero requiere fortalecer el plano estratégico. Esta
actualizacion deberia integrar enfoques racionales, participativos, prospectivos vy
adaptativos, de modo que los lideres cuenten con herramientas doctrinarias
pertinentes para enfrentar escenarios complejos, inciertos y de alta trascendencia
institucional.

Séptima. Se recomienda a los investigadores de la linea de liderazgo estratégico y

gestion institucional desarrollar estudios posteriores con enfoque mixto o cualitativo, a fin de
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profundizar en las experiencias, percepciones y significados que los oficiales atribuyen a la
toma de decisiones estratégicas. Asimismo, se sugiere ampliar la muestra, incluir otros
niveles de conduccion y analizar casos reales de decisiones estratégicas institucionales.
Esta recomendacion permitiia complementar los hallazgos cuantitativos obtenidos y
comprender con mayor profundidad como se construyen, implementan y evallan las
decisiones en el Ejército del Peru.

Octava. Se recomienda al Ejército del Peru, de manera integral, articular el desarrollo
de competencias individuales con la institucionalizacién de modelos decisionales. Los
resultados demostraron que las competencias del lider son importantes, pero no
suficientes por si solas para garantizar la efectividad. En consecuencia, el fortalecimiento
del liderazgo estratégico debe combinar formacién profesional, doctrina, procedimientos,
asesoramiento especializado, seguimiento de decisiones y evaluacion de impacto. Solo
mediante esta articulacion sera posible convertir la toma de decisiones en una herramienta

efectiva para la conduccién estratégica y la transformacion institucional.
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PROPUESTA PARA ENFRENTAR LA REALIDAD PROBLEMATICA

Modelo Integrado de Toma de Decisiones Estratégicas para el Fortalecimiento del
Liderazgo Estratégico en el Ejército del Pera

. Introduccién

La presente propuesta se formula como respuesta a la realidad problemética identificada
en la investigacion, referida a la necesidad de fortalecer la toma de decisiones estratégicas
como componente sustantivo del liderazgo estratégico en el Ejército del Perd. Los
resultados evidenciaron que la toma de decisiones se relacioné de manera positiva, alta y
significativa con el liderazgo estratégico, con un coeficiente Rho de Spearman de 0.810 y
una significancia de 0.000. Asimismo, se comprobé que los modelos de toma de decisiones
influyeron significativamente en el ejercicio del liderazgo estratégico, mientras que las
competencias del decisor se relacionaron con la efectividad, aunque con una intensidad
menor. Estos hallazgos justifican la necesidad de pasar de una légica decisional basada
predominantemente en la experiencia, el juicio individual y la interaccién informal, hacia un
modelo institucional, sistematico, flexible, prospectivo y evaluable.

La propuesta se denomina Modelo Integrado de Toma de Decisiones Estratégicas para el
Fortalecimiento del Liderazgo Estratégico en el Ejército del Perd, en adelante MITDE-
Liderazgo. Su finalidad es proporcionar una arquitectura metodolégica que articule
doctrina, andlisis prospectivo, evidencia, deliberacion experta, gestion de riesgos,
inteligencia estratégica, competencias del lider y evaluacion de impacto. Esta orientacion
resulta coherente con el avance de Diaz y Flores, donde se sefialé que el Ejército del Perl
cuenta con procedimientos de toma de decisiones en los niveles tactico y operacional, pero
no con un enfoque sistematico y doctrinario plenamente consolidado para producir

decisiones estratégicas viables.

La propuesta también responde a la guia metodoldgica institucional, la cual establece que

esta seccién debe desarrollar una propuesta practica, especifica y fundamentada para
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abordar la problematica identificada, vinculandola con los hallazgos de la investigacion, asi
como organizar estrategias y acciones concretas desde el diagndstico hasta la evaluacion
de resultados. En tal sentido, el MITDE-Liderazgo no se plantea como un procedimiento
rigido ni burocratico, sino como un sistema decisional adaptativo que permite ordenar el
pensamiento estratégico del lider, reducir sesgos, fortalecer la deliberacion institucional y
asegurar que las decisiones adoptadas generen efectos verificables sobre el desempefio
organizacional.
. Fundamentacion de la propuesta

La propuesta se fundamenta en tres hallazgos centrales de la investigacion. Primero, la
toma de decisiones presentd una relacion positiva alta con el liderazgo estratégico, lo que
confirma que decidir y liderar son procesos integrados en el nivel estratégico. Segundo, los
modelos de toma de decisiones se asociaron de manera significativa con el ejercicio del
liderazgo, lo que demuestra que los procedimientos, criterios, métodos y mecanismos de
analisis fortalecen la conduccion institucional. Tercero, las competencias del decisor se
relacionaron significativamente con la efectividad, aunque con menor intensidad, lo cual
revela que las capacidades individuales del lider son necesarias, pero no suficientes si no
se articulan con estructuras institucionales de implementacion, monitoreo y evaluacion.
Desde el punto de vista teérico, el MITDE-Liderazgo se apoya en la concepcion de la toma
de decisiones como proceso cognitivo, estratégico e institucional. EI avance de Diaz y
Flores sefiala que el Manual de Planificacién de Operaciones Terrestres concibe la toma de
decisiones como un proceso moldeado por la educacion, la cultura, la experiencia y, en
algunos casos, la intuicion del comandante. Sin embargo, en el nivel estratégico, estas
dimensiones deben complementarse con analisis de escenarios, prospectiva, inteligencia,

evaluacion de riesgos y deliberacion experta,

debido a que las decisiones pueden comprometer recursos significativos, afectar a
multiples actores y producir impactos de largo plazo.

Asimismo, la propuesta se vincula con la teoria del liderazgo estratégico, entendido como
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un proceso de influencia directa o indirecta, asignacién de recursos, comunicacion de una
vision, orientacion del cambio e implementacion de acciones para lograr impacto
institucional. En el avance se precisa que el liderazgo estratégico se ejerce en condiciones
de volatilidad e incertidumbre, por lo que las decisiones no constituyen simples actos
administrativos, sino experiencias de responsabilidad, riesgo y significado para quienes las
asumen. Por ello, la propuesta busca que la decisién estratégica sea concebida como una
practica de liderazgo institucional, no como una reaccién coyuntural ante problemas
emergentes.
Desde los antecedentes, la propuesta recoge el aporte de Pozo (2022), quien sostuvo que
la Técnica Delphi debia ser incorporada en la toma de decisiones estratégicas del Ejército
del Perl para lograr consenso, evitar sesgos, reducir imposiciones individuales y mejorar la
calidad de las alternativas presentadas por expertos. En consecuencia, el MITDE-
Liderazgo incorpora una fase de consulta experta y validacion deliberativa, con el proposito
de fortalecer la calidad de las decisiones estratégicas mediante criterios técnicos,
pluralidad de perspectivas, analisis prospectivo y trazabilidad decisional.
3. Objetivos de la propuesta

3.1. Objetivo general

Disefiar e implementar un modelo integrado de toma de decisiones estratégicas que

fortalezca el liderazgo estratégico en el Ejército del Perd, mediante la articulacion de

analisis prospectivo, evidencia institucional, deliberacion experta, gestion de riesgos,

competencias del decisor y evaluacién de impacto.

3.2. Objetivos especificos

Primero, institucionalizar una metodologia estratégica de toma de decisiones que

permita ordenar el analisis de problemas complejos, reducir la improvisacién y

fortalecer la coherencia entre decisiones, vision institucional y objetivos estratégicos.

Segundo, desarrollar competencias profesionales en los lideres estratégicos para

mejorar la calidad del juicio decisional, el pensamiento critico, la anticipacion de
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escenarios, la gestién de incertidumbre y la conduccién en contextos de presion
institucional.
Tercero, implementar mecanismos de seguimiento, evaluacion y retroalimentacion que
permitan verificar si las decisiones estratégicas adoptadas generan efectos positivos
en el desempeifio institucional.
Cuarto, incorporar herramientas innovadoras de apoyo decisional, tales como tableros
estratégicos, matrices multicriterio, consulta Delphi, andlisis de escenarios, gestién de
riesgos e inteligencia de datos para fortalecer la oportunidad, pertinencia y trazabilidad
de las decisiones.
4. Denominacién técnica de la propuesta
El modelo se concibe como un sistema metodolégico de conduccidon estratégica
compuesto por cinco macroprocesos: diagnéstico estratégico, andlisis prospectivo,
deliberacién experta, decision e implementacion, y evaluacion de impacto. Cada
macroproceso contiene herramientas, responsables, productos verificables e
indicadores de cumplimiento.
5. Principios rectores del modelo
El MITDE-Liderazgo se sostiene en siete principios rectores. El primero es la
racionalidad estratégica, entendida como la capacidad de analizar problemas
complejos mediante criterios objetivos, evidencia y evaluacién de alternativas. El
segundo es la deliberacion experta, que implica incorporar voces técnicas, doctrinarias
y operacionales para evitar decisiones unilaterales o sesgadas. El tercero es la
prospectiva institucional, orientada a anticipar escenarios, riesgos y oportunidades
antes de decidir. El cuarto es la trazabilidad decisional, que permite registrar el
proceso seguido, los criterios usados y las razones que sustentan la decision. El quinto
es la flexibilidad adaptativa, indispensable para modificar cursos de accion cuando
el entorno estratégico cambia. El sexto es la evaluacién de impacto, que exige

verificar los efectos reales de la decisién. El séptimo es la ética de la responsabilidad,
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gue reconoce que toda decision estratégica militar compromete recursos, personas,
legitimidad institucional y seguridad nacional.

6. Estructuradel MITDE-

Liderazgo Tabla 6

Estructura general del Modelo Integrado de Toma de Decisiones Estratégicas

T Herramient Pr t
Macroproceso  Finalidad erramientas oducto
principales esperado
Identificar yMapa de actores, arbol
Diagndstico delimitar elde problemas, analisisInforme de situacion
estratégico problema documental, matriz estratégica
estratégico FODA estratégica
- Matriz PESTEL, analisis
A Anticipar . . .
Analisis eSCeNarios. fesqos de escenarios, matriz de Escenarios
prospectivo ! 9 riesgos, inteligencia decisionales
y alternativas P
estratégica
. - Validar alternativas Técnica Delphi, panel de .
Deliberacion con juicio técnicoexpertos matriz Alternativas
experta Juli pertos, priorizadas
especializado multicriterio
. Seleccionar eMatriz de decision, planDirectiva
Decision : L . L
. L implementar elde accidén, matriz RACI, estratégica de
implementacién L, ) i
curso de accién tablero de control implementacion
. Medir efectos ylindicadores KPI, Informe de impacto
Evaluacién de . . L. ;
impacto retroalimentar elseméaforo estratégico, y lecciones
proceso evaluacion ex post aprendidas

7. Desarrollo de la propuesta por fases

Fase 1. Diagndstico estratégico del problema decisional

Esta fase tiene como propésito identificar con precision el problema estratégico que
requiere decision. En el nivel estratégico, una dificultad frecuente consiste en confundir
sintomas con problemas estructurales. Por ello, la fase de diagnéstico debe evitar
decisiones reactivas y promover un analisis integral de la situacion. Para ello, se
recomienda conformar una Célula de Andlisis Estratégico Decisional, integrada por
representantes del Estado Mayor, especialistas doctrinarios, analistas de inteligencia,
asesores juridicos, expertos en planeamiento y oficiales con experiencia en el area

vinculada al problema.

El diagnéstico debe iniciar con la delimitacion del problema, la identificacion de actores
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involucrados, el andlisis de causas, la revision de antecedentes institucionales y la
determinacion de consecuencias si no se actlia oportunamente. Esta fase es clave porque
los resultados de la investigacion mostraron que los modelos de toma de decisiones tienen
una relacion significativa con el liderazgo estratégico; por tanto, una decision bien
conducida exige partir de una formulacion adecuada del problema.

Acciones técnicas de la fase 1:

Accién Responsable Producto

Identificar el problema [Estado Mayor General Ficha de problema
estratégico estratégico

Determinar causas Y |Célula de Anélisis |Arbol de problemas
efectos Estratégico

Identificar actores criticos

Oficina de Planeamiento /

Mapa de actores

Inteligencia
Revisar antecedentes Secretaria / Archivo [Registro historico del
decisionales doctrinario problema
Determinar nivel de |Comando responsable Matriz de criticidad
urgencia

Fase 2. Analisis prospectivo y gestion de riesgos

La segunda fase incorpora un componente innovador: el andlisis prospectivo. En la toma
de decisiones estratégicas no basta con evaluar la situacion presente; es necesario
anticipar escenarios posibles, probables y deseables. Esta fase permite superar una logica
decisional lineal y avanzar hacia un modelo adaptativo, capaz de considerar incertidumbre,

cambios del entorno, restricciones institucionales y efectos de largo plazo.

El andlisis prospectivo debe considerar variables politicas, econdmicas, sociales,
tecnoldgicas, militares, ambientales y legales. Ademas, se debe construir una matriz de

riesgos que valore la probabilidad e impacto de cada escenario. Esta fase responde a la
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naturaleza del liderazgo estratégico descrita en el avance, donde se precisa que las
decisiones de este nivel pueden generar impactos en cascada y comprometer recursos
significativos.

Tabla7

Matriz de analisis prospectivo para decisiones estratégicas

. L o Riesgo Respuesta
Escenario Descripcion Probabilidad Impacto estratégico sugerida
Condiciones
Optimista favorables Para \ e dia Alto Moderado Acelerar .
implementar la implementacion
decision
Continuidad de Mantener control
Tendencial condiciones Alta Medio  Medio L
y seguimiento
actuales
Obstaculos
Critico ms'gt_umonales, Media Alto Alto Actl\_/ar pla}n de
politicos 0 contingencia
presupuestales
Cambio subito del Replantear curso
Disruptivo entorno Baja Muy alto Critico P

£ de accién
estratégico

Fase 3. Generacién y priorizacién de alternativas estratégicas

Esta fase busca formular alternativas viables, pertinentes y sustentadas. Para ello, se
propone utilizar una matriz multicriterio de decisién estratégica, en la cual cada
alternativa sea evaluada segun criterios previamente definidos. Los criterios minimos
sugeridos son: pertinencia institucional, factibilidad operativa, sostenibilidad presupuestal,
riesgo estratégico, alineamiento doctrinario, impacto sobre el liderazgo, legitimidad
institucional y contribucién a la transformacién del Ejército.

La innovacion de esta fase consiste en evitar que las alternativas sean generadas
Unicamente por una dependencia o por un decisor individual. En cambio, se propone que
las alternativas se formulen a partir de evidencia, consulta experta y analisis técnico.
Esto es coherente con el antecedente de Pozo (2022), quien recomendd implementar la
Técnica Delphi para fortalecer el consenso y reducir sesgos en la toma de decisiones

estratégicas.
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Tabla 8

Matriz multicriterio para priorizacion de alternativas

L Peso Alternativa A Alternativa B Alternativa C
Criterio

sugerido

Pertinencia institucional 20 %
Factibilidad operativa 15 %
Sostenibilidad 10 %
presupuestal

Riesgo estratégico 15 %
Alineamiento doctrinario 15 %
Impacto sobre el liderazgo 15 %
Evaluacién y trazabilidad 10 %
Puntaje total 100 %

Fase 4. Consulta experta mediante técnica Delphi estratégica

La cuarta fase constituye uno de los componentes més innovadores de la propuesta. Se
plantea aplicar una Delphi Estratégica Militar, entendida como un procedimiento
estructurado de consulta a expertos para validar problemas, escenarios, riesgos y
alternativas. Esta técnica resulta especialmente util cuando se enfrentan problemas
complejos, inciertos o con informacion incompleta.

La Delphi Estratégica Militar debe desarrollarse en dos o tres rondas. En la primera ronda,
los expertos valoran las alternativas y justifican sus respuestas. En la segunda, se les
presenta la sintesis de resultados para que reconsideren su posicion. En la tercera, si fuera
necesario, se consolida el consenso o se identifican disensos criticos. El propésito no es
uniformizar artificialmente las opiniones, sino elevar la calidad de la deliberacion vy
transparentar los criterios que respaldan la decision.

Tabla9

Procedimiento de Delphi Estratégica Militar
Ronda Propésito Producto

Primera  Recoger juicios expertos sobre
Matriz inicial de valoracion
ronda escenarios, riesgos y alternativas
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Segunda Contrastar respuestas y  buscarInforme de convergencias y

ronda convergencia técnica divergencias

Tercera Informe final de
Consolidar consensos o disensos criticos

ronda recomendacién experta

Fase 5. Decision estratégica y disefio del plan de implementacion

En esta fase, el lider estratégico selecciona el curso de accibn mas pertinente. La
propuesta no reemplaza la responsabilidad del mando; por el contrario, la fortalece. El
modelo proporciona informacion, andlisis, deliberacién y trazabilidad, pero la decision final
corresponde al lider estratégico competente. Esta precision es fundamental, porque en el
ambito militar la decisiébn no puede diluirse en procesos colectivos sin responsabilidad
definida.

Una vez adoptada la decision, se debe elaborar una Directiva Estratégica de
Implementacién, que contenga objetivo, fundamento, alcance, responsables, recursos,
cronograma, riesgos, indicadores y mecanismo de evaluacion. Ademas, se recomienda
utilizar una matriz RACI para asignar responsabilidades: responsable directo, autoridad

decisora, consultados e informados.

Tabla 10
Actividad  Responsable Autqudad Consultados Informados
decisora

gilfell?i:z Estado Mavor Comando Asesores Dependencias
L Y institucional técnicos involucradas

estratégica

Asignar Organo de Comando Logistica /Unidades

recursos planeamiento institucional Presupuesto ejecutoras

Ejec_:utar Dependencia Director . Estado Mayor Comando

acciones responsable correspondiente

Monitorear OfICIr.]a' de Estado Mayor U_nldades Comando

avances seguimiento ejecutoras

Evaluar Comité de Comando Expertos /

. , SR usuarios internos Institucion
impacto evaluacion institucional
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Fase 6. Monitoreo, evaluacién de impacto y retroalimentacion

Esta fase responde directamente a uno de los hallazgos mas criticos de la
investigacion: la dimension efectividad obtuvo resultados menores que las demas
dimensiones, especialmente en el item referido a que la calidad de las decisiones
mejora el desempefio institucional. Por ello, la propuesta incorpora un sistema de
evaluaciéon ex post, orientado a verificar si la decision gener6 los efectos esperados. La
evaluacion debe realizarse mediante indicadores de cumplimiento, resultado e impacto.
Los indicadores de cumplimiento miden si las acciones se ejecutaron; los de resultado
evalldan productos inmediatos; y los de impacto permiten valorar cambios institucionales
més amplios. Esta fase es indispensable para convertir la toma de decisiones en

aprendizaje organizacional.

Tabla 11
_Tlp_o OIeIndicador sugerido Fdérmula o criterio Periodicidad
indicador

o Porcentaje de Acciones ejecutadas /
Cumplimiento Mensual

acciones ejecutadas acciones programadas x 100
Tiempo promedio de Fecha de decision - fecha de

Oportunidad decision identificacion del problema Por decision
Cah_d_ad l\!we_l de sustento Escala de valoracion de 1 a 5 Por decision
decisional técnico
Consenso Porcentaje de Coincidencias / total de

. . Por proceso
experto convergencia Delphi expertos x 100
Gestion de . . Riesgos tratados / riesgos ,
riesgos Riesgos mitigados identificados x 100 Trimestral
Impacto Nivel de mejora o
NI . Encuesta o evaluacion interna Semestral
institucional percibida
Aprendizaje ;ercgr']%r;gss Lecciones aplicadas / Semestral
institucional ap lecciones identificadas x 100

incorporadas

8. Componentes innovadores de la propuesta
El MITDE-Liderazgo incorpora cinco componentes innovadores. El primero es el tablero
de control decisional, una herramienta digital que registra problemas estratégicos,

alternativas, riesgos, responsables, plazos, indicadores y estado de avance. Este tablero
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permite monitorear la trazabilidad de la decisién y evitar que las decisiones estratégicas
gueden sin seguimiento.

El segundo componente es la Delphi Estratégica Militar, que permite integrar juicio experto
y consenso técnico en decisiones de alta complejidad. El tercero es la matriz multicriterio
ponderada, orientada a evaluar alternativas con criterios objetivos y transparentes. El
cuarto es el seméaforo estratégico de impacto, mediante el cual se clasifica el avance de las
decisiones en verde, amarillo o rojo, segun cumplimiento, riesgo y efectividad. El quinto es
el repositorio institucional de lecciones aprendidas, que permitird sistematizar decisiones
anteriores para fortalecer la memoria institucional y evitar la repeticion de errores.

Tabla 12

Componente innovador

Funcién Valor agregado

Tablero de  control Monitorear decisiones, Mejora la trazabilidad y el
decisional responsables e indicadores control

: L. ... Validar alternativas mediante Reduce sesgos y fortalece
Delphi Estratégica Militar gosy

expertos el consenso

Matriz multicriterio Evaluar alternativas con Ordena la decisién y evita
ponderada criterios objetivos improvisacion
Semaforo estratégico de - Facilita decisiones
. Clasificar avances y alertas .
impacto correctivas
Repositorio de lecciones Sistematizar experiencias Fortalece aprendizaje
aprendidas decisionales institucional

9. Plan de implementacién de la propuesta

La implementaciéon del MITDE-Liderazgo debe realizarse progresivamente en cuatro
etapas: disefio, validacion, pilotaje e institucionalizacion. La primera etapa corresponde a la
elaboracion del protocolo metodoldgico y sus herramientas. La segunda consiste en validar
el modelo mediante juicio de expertos. La tercera implica aplicar el modelo en un caso
estratégico piloto. La cuarta comprende la incorporacion del modelo en directivas,

programas formativos y procedimientos de planeamiento estratégico.
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Cronograma de implementacion del MITDE-Liderazgo
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o - Duracién
Etapa Actividades principales .
estimada
o Elaboracion del protocolo, matrices,
Disefio técnico - 2 meses
tablero e indicadores
o Revision por especialistas y altos
Validacion experta P P y 1 mes
mandos
Pilotaje Aplicacién en una  decisién
N P L 3 meses
institucional estratégica priorizada
Ajuste Correccion  de herramientas vy 1 mes
metodoldgico procedimientos
i .__ .. Incorporacion en doctrina,
Institucionalizacion o S 3 meses
capacitacion y directivas
S Medicién de resultados de
Evaluacion inicial 2 meses

implementacion

Producto
Manual operativo del modelo
Informe de validacion

Informe piloto

Versién final ajustada
Directiva institucional

Informe de impacto inicial

10. Recursos necesarios

La propuesta requiere recursos humanos, técnicos, tecnoldgicos y normativos. En el plano

humano, se necesita un equipo multidisciplinario conformado por oficiales superiores,

especialistas en planeamiento, expertos en doctrina,

analistas de

inteligencia,

profesionales en gestion publica, asesores juridicos y especialistas en tecnologias de

informacién. En el plano técnico, se requieren matrices de analisis, protocolos de consulta,

instrumentos de evaluacion y guias de implementacion. En el plano tecnolégico, se

propone utilizar una plataforma digital institucional segura para el tablero de control

decisional. En el plano normativo, se requiere una directiva que regule la aplicacion del

modelo en decisiones estratégicas priorizadas.
Tabla 14

Recursos requeridos para la implementaciéon

Tipo de S -
P Descripcion Finalidad
recurso
Oficiales, expertos, analistas, . . o
Humanos Ejecutar analisis y validacion
asesores y evaluadores
L. Matrices, protocolos, formatos e Estandarizar el  proceso
Técnicos o -
indicadores decisional
L Tablero digital, base de datos, Monitorear y  conservar
Tecnologicos N .
repositorio documental trazabilidad
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Directiva  institucional y manual

Normativos Formalizar el modelo

operativo
. Taller modul imulaciones Desarrollar m nci
Eormativos alle gs,_ Odulos y simulaciones esarrolla competencias
estratégicas decisionales
11. Programa de capacitacion asociado

Para asegurar que el modelo sea viable, se propone un programa de capacitacion
denominado Programa de Alta Direccibn en Toma de Decisiones Estratégicas y
Liderazgo Militar. Este programa debe estar dirigido a oficiales que ocupan o podrian
ocupar cargos de conduccién estratégica. Su finalidad es fortalecer competencias
analiticas, prospectivas, deliberativas y éticas en la toma de decisiones.

Tabla 15

Médulos del programa de capacitacion

Producto

Modulo Contenido central ;
formativo

Visién  institucional, = complejidad
entorno VUCA

Toma de decisiones Modelos racionales, adaptativos y . -
, . . Matriz decisional
estratégicas colaborativos

Escenarios, riesgos y sefiales Informe

Pensamiento estratégico ’ Mapa estratégico

Prospectiva militar

tempranas prospectivo

Delphi estratégica Qon§ulta experta, consenso y disenso Informe Delphi
técnico

Liderazgo estratégico |nf|uepma, vision,  conduccion y Plan de liderazgo
cambio

. . Indicadores, tablero y lecciones Reporte de

Evaluacién de impacto : :

aprendidas impacto

12. Evaluacion de la propuesta

La evaluacion del MITDE-Liderazgo debe realizarse en tres momentos: evaluacién de
disefio, evaluacién de implementacién y evaluacion de impacto. La evaluacion de disefio
verificard la pertinencia, claridad, coherencia y viabilidad del modelo. La evaluacién de
implementacién medira el grado de cumplimiento de las fases, el uso de herramientas y la
participacion de responsables. La evaluacibn de impacto determinara si el modelo

contribuye a mejorar la calidad de las decisiones, el liderazgo estratégico y el desempefio
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institucional.

Tabla 16

Matriz de evaluacion de la propuesta

Dimensién de

evaluacion Criterios Escala
Pertinencia Responde a la problematica identificada Bajo / medio /alto
: Articula objetivos, fases, herramientas e Bajo / medio / alto
Coherencia L
indicadores
Viabilidad _Pue_de_ implementarse con  recursos Bajo / medio / alto
institucionales
' Incorpora herramientas prospectivas yBajo / medio / alto
Innovacion e
digitales
Mejora la calidad decisional y el liderazgo Bajo / medio / alto
Impacto -
estratégico
Sostenibilidad Puede mantenerse en el tiempo Bajo / medio /alto

13. Resultados esperados

Con la implementacion del MITDE-Liderazgo se espera mejorar la calidad, oportunidad y
efectividad de las decisiones estratégicas en el Ejército del Perd. Asimismo, se espera
fortalecer el liderazgo estratégico mediante una conduccién mas racional, deliberativa,
prospectiva y evaluable. Otro resultado esperado es la reduccién de sesgos decisionales,
la mejora de la articulacion entre dependencias, la generacién de memoria institucional y la
incorporacién de lecciones aprendidas en futuros procesos de decisién.

De manera especifica, se espera que el modelo permita incrementar la trazabilidad de las
decisiones, fortalecer el consenso técnico, mejorar la evaluacion de riesgos, elevar la
percepcion de efectividad institucional y consolidar una cultura de decisién basada en
evidencia. Ademas, la propuesta contribuira a cerrar la brecha identificada entre la calidad
percibida de las decisiones y su impacto real sobre el desempefio institucional.

14. Viabilidad de la propuesta

La propuesta es viable porque se sustenta en recursos institucionales existentes, como el

Estado Mayor General, las dependencias de planeamiento, las escuelas de formacion y
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perfeccionamiento, los 6Organos de asesoramiento y los oficiales con experiencia
estratégica. Ademas, el avance de la investigacion sefala que existe disponibilidad de
recursos humanos, bibliograficos, metodolégicos y tecnolégicos para abordar la
problemética vinculada con la optimizacion del proceso de toma de decisiones y el
fortalecimiento del liderazgo estratégico.

Su implementacion puede realizarse gradualmente, sin requerir una transformacion
estructural inmediata. En una primera etapa, puede aplicarse como experiencia piloto en
una decision estratégica priorizada. Posteriormente, puede ajustarse e institucionalizarse
mediante una directiva interna, un manual operativo y un programa de capacitacion. Esta
gradualidad permite reducir resistencias, validar el modelo en la practica y asegurar su
sostenibilidad.

15. Sintesis de la propuesta

El MITDE-Liderazgo constituye una respuesta técnica, innovadora y viable frente a la
realidad problemética identificada en la investigacion. Su valor principal radica en articular
la toma de decisiones con el liderazgo estratégico mediante un modelo institucional que
integra diagndstico, prospectiva, consulta experta, analisis multicriterio, implementacién,
monitoreo y evaluacion de impacto. De este modo, la propuesta busca superar la
dependencia exclusiva de la experiencia individual y avanzar hacia una cultura decisional
estratégica basada en evidencia, doctrina, deliberacion y aprendizaje organizacional.

En consecuencia, la propuesta no pretende sustituir la autoridad del lider estratégico, sino
fortalecerla. El lider mantiene la responsabilidad final de decidir; sin embargo, decide con
mejor informacion, mayor respaldo técnico, menor sesgo, mayor trazabilidad y mecanismos
de evaluacién posteriores. Por ello, el MITDE-Liderazgo se proyecta como una herramienta
institucional para mejorar la calidad de las decisiones estratégicas, fortalecer el liderazgo y

contribuir a la transformacién del Ejército del Pera.
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ANEXO 1

MATRIZ DE CONSISTENCIA



Matriz de Consistencia

Titulo de la investigacién: LA TOMA DE DECISIONES Y SU CONTRIBUCION AL LIDERAZGO ESTRATEGICO EN EL

EJERCITO DEL PERU, 2025

100

Variables y

Problema Objetivos Hipotesis Dimensiones Metodologia
Problema Principal: Objetivo  General: | Hipétesis General La | Variable 1: Toma Enfoque de Investigacion
¢En qué medida la | Establecer la|toma de decisiones | de decisiones Cuantitativo
toma de decisiones | contribucién de Ila | CONtribuye de manera | . . o
contribuye al liderazgo | toma de decisiones s_|gn|f|cat|va ] _al Dimensiones Tlp.o de Investigacion:

A o liderazgo estratégico | Modelos de toma Aplicada
estratégico en el en el ejercicio del 0, . , ..

Eiército  del  Perd. | 1 . en el Ejército del Peru, | de decisiones _ _ L
je | liderazgo  estrategico | o005 en |a medida Nivel de investigacion:
20257 en ,eI Ejército  del | que mejora la calidad | Competencias del correlacional-explicativo
Perd, 2025. de las decisiones vy | decisor
fortalece las Disefio de
competencias del Investigacion: No
Objetivos lider. experimental -
Problemas Especificos: Transaccional
ESpECI’fICOS: Analizar los modelos Hlpét@SlS ESpECI’fica Variable 2: Liderazgo
¢En qué medida los | 4o toma de | L& aplicacion de| estratégico Poblacién:
modelos de toma de | yecisiones utilizados | Modelos de toma de Generales de
decisiones empleados | o ¢ Ejército y  su decisiones influye | Dimensiones Divisibn Generales
en el Ejército influyen | influencia  en el positivamente en el| Ejercicio del liderazgo | de Brigada
en el eiercicio dell L. ejercicio del liderazgo| Efectividad
: | ™ liderazgo estratégico. estratéaico Muestra:
liderazgo estratégico? gico. ' _
Formula estadistica para

poblaciones finitas
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¢Como inciden

las competencias
profesionales de los
lideres en la calidad de
la toma de decisiones
estratégicas?

Identificar las
competencias que
fortalecen la toma
decisiones en los
lideres estratégicos del
Ejército.

El desarrollo de
competencias
profesionales en los
lideres mejora la
calidad de toma de
decisiones
estratégicas.

Técnica:
Encuesta

Instrumentos:
Cuestionario

Técnicade procesamiento
de datos:

Microsoft

Excel IBM

SPSS
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ANEXO 2

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION
DE VARIABLES



Matriz de Operacionalizacion de las variables

Titulo de la investigacién: LA TOMA DE DECISIONES Y SU CONTRIBUCION AL LIDERAZGO ESTRATEGICO EN EL

EJERCITO DEL PERU, 2025

103

Variable Dimensiones Indicadores Items Escala de valores Niveles y rango
Toma de Modelos detoma | - Uso de métodos | 1,2, 3,4, 5
decisiones de decisiones - Andlisis de - Totalmente en - Muy bajo (0-20)
cursos de desacuerdo
accion - En desacuerdo - Bajo (21-40)
- Doctrina - Ni de acuerdo ni
Competencias del en desacuerdo - Medio (41-60)
. 6,7,8,9, 10 - De acuerdo
decisior - Pensamien - Totalmente de - Alto (61-80)
to critico acuerdo
- Experiencia - Muy alto (81-100)
- Juicio
- Inteligencia
emocional
Ejercicio del _ 11,12,13, 14,15
Liderazgo liderazgo - Influencia
estratégico - Vision
- Direccion
- 16, 17, 18, 19, 20
Efectividad -~ Logro de
objetivos

- Impacto
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ANEXO 3

FICHA TECNICA DE LOS

INSTRUMENTOS



105

Ficha técnica del instrumento

Aspecto

Descripcion

Denominacién del
instrumento

Cuestionario sobre toma de decisiones vy liderazgo estratégico en el
Ejército del Peru.

Autor original

Instrumento de elaboracion propia, disefiado en funcion de las
variables, dimensiones e indicadores de la investigacion.

Autor de adaptacion

No aplica, debido a que no se adaptd un instrumento externo.

El cuestionario fue construido por los investigadores Cid Chabriar
Diaz Gamarra y César Augusto Flores Gambetta, en coherencia con
la matriz de operacionalizacién del estudio.

Afo de elaboracion

2025.

Dimensiones

Variable 1: Toma de decisiones: modelos de toma de decisiones V|
competencias del decisor. Variable 2: Liderazgo estratégico: ejercicio
del liderazgo y efectividad.

Objetivo

Recoger informacién empirica sobre la toma de decisiones y su
contribucion al liderazgo estratégico en el Ejército del Pera, 2025, a
partir de la percepcion de oficiales vinculados al nivel estratégico
institucional.

Administracion

Individual, directa y anénima. El instrumento fue aplicado a oficiales
del Ejército del Perd vinculados al nivel estratégico, previa
explicacién de las instrucciones y finalidad académica del estudio.

Duracion aproximada

Entre 15 y 20 minutos.

N.° de items

20 items distribuidos en cuatro dimensiones: modelos de toma de
decisiones, competencias del decisor, ejercicio del liderazgo V|
efectividad.

Descripcion

El instrumento esta constituido por afirmaciones cerradas de
respuesta tipo Likert. Permite medir la percepcibn de los
participantes respecto a los modelos decisionales, competencias
profesionales del decisor, ejercicio del liderazgo estratégico V|
efectividad de las decisiones. La escala empleada fue: 1 = totalmente
en desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en
desacuerdo, 4 = de acuerdo y 5 = totalmente de acuerdo.

Adaptaciéon

No corresponde adaptacion de instrumento externo. El
cuestionario fue elaborado especificamente para el estudio, debido &

la ausencia de instrumentos plenamente validados en
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el contexto militar peruano que integren simultaneamente toma de
decisiones estratégicas y liderazgo estratégico.

Validez

La validez se estableci6 mediante juicio de expertos, quienes
evaluaron la pertinencia, claridad, coherencia y relevancia de los
items respecto de las variables, dimensiones e indicadores de la
investigacion. Este procedimiento permitié garantizar la validez de
contenido del cuestionario.

Confiabilidad

La confiabilidad fue determinada mediante el coeficiente Alfa de
Cronbach, a partir de los datos obtenidos en la aplicacion del
instrumento. Este procedimiento permitié verificar la consistencia
interna de los items que conforman el cuestionario.

Otros que considere

El instrumento fue coherente con el enfoque cuantitativo, el tipo
aplicado, el nivel correlacional-explicativo y el disefio no
experimental transeccional de la investigaciéon. Ademas, los
resultados se interpretaron mediante rangos porcentuales: 0—20
% = muy bajo, 21—40 % = bajo, 41—-60 % = medio, 61—80 %

= alto y 81-100 % = muy alto.
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ANEXO 4

VALIDACION DEL INSTRUMENTO
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JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY BUENO EXCELENTE
CRITE INDICADOR 00- 21- 41-60% 61- 81-100%
O [ 6|1 |1 P P |33 |4]|4][5][5]|6]6 7 |81 |8 |99
5 | b 816 [E[%%[3[3[8[8]% bles (3818
Esta formulado con lenguaje
1. CLARIDAD apropiado X
Est4d expresado en
2. OBJETIVO Capacidades observables X
Adecuado a la
identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento de las variables X
de
investigacion
Existe una
4. ORGANIZACION organizacién légica en el X
instrumento
Comprende los
aspectos en cantidad y
5. SUFICIENCIA calidad  con X
respecto a las
variables de
investigacion
Adecuado para valorar
6. INTENCIONALIDA D aspectos de las variables de X
investigacion
7. Basado en aspectos tedricos X
de
conocimiento
8. COHERENCIA Existe coherencia entre los X
: indices e indicadores y
las
dimensiones
La estrategia
9. METODOLOGIA responde al propésito de la X
’ investigacion
10. PERTINENCIA Elinventarioes aplicable X
[l. OPINION DE
APLICACION:
Ill. PROMEDIO DE VALORACION: 88.00
LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXPERTO INFORMANTE N° DE TELEFONO
Lima, 28 de abril del 2026 43696474 975459809
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TITULO DE LA INVEST[GACION: “TOMA DE DECISIONES Y SU CONTRIBUCION AL LIDERAZGO
ESTRATEGICO EN EL EJERCITO DEL PERU, 2025

DATOS DEL EXPERTO:

a. Apellidos y nombres : Vega Figueroa Enver
b.  Grado académico-profesion : Doctor en Desarrollo y Seguridad Estrategica
c. D.N.L : 15738509
d. N° de teléfono : 977694190
e. Lugary fecha : Lima, 28 de abril de 2026
Firma :
Il. DATOS DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION (entrevista)
a. Autor(es) del instrumento : Diaz Gamarra
Cid
Flores
Gambetta César
b. Institucion a la que pertenece: Ejército del
Perd
c. Método de investigacion : Correlacional
explicativo
d. Técnica de recoleccion de
Datos : Cuestionario
estructurado
Il. ASPECTOS DE EVALUACION
R o . Valoracién
N Criterios Indicadores De 0al
L Los items corresponden a las variables de estudio
01 Disefo Permite obtener datos cuantificables 0.90
o Presenta distribucion légica de contenidos.
02 Organizacion Estan ordenados por dimensiones y variables 085
Esta redactado en forma clara y técnica Mantiene
03 Estructuracion coherencia interna 0.90
Evita ambigiiedad y doble interpretacién
. Sigue una progresion légica.
04 Secuencial Avanza de aspectos generales a especificos. 0.85
- Guarda relacién con los objetivos especificos Existe
05 Conectividad coherencia entre variables y dimensiones. 0.90
El contenido del cuestionario se orienta al problema investigado
06 Intencionalidad Las preguntas responden al objetivo de la investigacion Contribuyen 0.90
a la comprobacion de hipétesis.
07 Actualidad Existe coherencia entre resultados alcanzados con la realidad 0.90
por conocer en el marco de doctrina, leyes, teorias vigentes. )
Contrastacion de otros Han sido formuladas las preguntas, conociéndose los resultados
08 resultados alcanzados por otro instrumento para comparar la hipétesis de 0.85
investigacion.
09 Orientacion a solucién Sera Util para la toma de decisiones 0.85
de problemas Aporta evidencia para propuestas de mejora. :
P Generan datos aptos para analisis estadistico.
Andlisis e . : - -
10 interoretacion Permiten analizar relaciones entre variables. 0.90
P Los datos obtenidos responden a objetivos e hipétesis.
) V. OPINION DE APLICACION
V. RESULTADO DE VALORACION:
88%
APLICABLE PARA LA PRESENTE
Aspectos parala valoracién INVESTIGACION

Validada por TRES expertos, con grado
académico de maestro/doctor.

Debe aplicarse la prueba de la “V” de Aiken
Resultado minimo aprobatorio: 0.85 u 85%

La validacion solo se hara hasta dos decimales
gue terminen en cero o en cinco. Ejemplo: 0.60;
0.75
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JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Titulo: “TOMA DE DECISIONES Y SU CONTRIBUCION AL LIDERAZGO ESTRATEGICO EN EL EJERCITO DEL PERU, 2025”

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

CRITE

INDICADOR

BUENO

41-60%

EXCELENTE

81-100%

N

4

8 9 |9

3

8 |8 |8

1. CLARIDAD

Esta formulado con lenguaje
apropiado

X

2. OBJETIVO

Est4d expresado en
capacidades observables

3. ACTUALIDAD

Adecuado a la
identificacion del
conocimiento de las
variables de
investigacion

4. ORGANIZACION

Existe una
organizacion légica en el
instrumento

5. SUFICIENCIA

Comprende los
aspectos en cantidad y
calidad con

respecto a las
variables de
investigacion

6. INTENCIONALIDA D

Adecuado para
valorar aspectos de las
variables de investigacion

7. CONSISTENCIA

Basado en aspectos
tedricos de
conocimiento

8. COHERENCIA

Existe coherencia entre los
indices e indicadores y

I -
cﬂ?nenswnes

9. METODOLOGIA

La estrategia
responde al propésito de la
investigacion

10. PERTINENCIA

Elinventarioes aplicable

[l. OPINION DE APLICACION:

Ill. PROMEDIO DE VALORACION:

LUGARY FECHA DNI

FIRMA DEL EXPERTO INFORMANTE

N° DE TELEFONO

Lima, 29 de abril del 2026 43696474

) ‘-/,_../ L
_'_'___,_,—-—-::'_
J"’F

975459809
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TITULO DE LA INVESTIGACION: “TOMA DE DECISIONES Y SU CONTRIBUCION AL LIDERAZGO
ESTRATEGICO EN EL EJERCITO DEL PERU, 2025”

VI. DATOS DEL EXPERTO:

a. Apellidos y nombres : Angulo Arguedas José Luis

b.  Grado académico-profesion : Doctor en Administracion — Oficial EP
c. D.N.L 1 43696474

d. N° de teléfono : 975459809

e. Lugary fecha : Lima, 27 de abril de 2026

f.  Firma /_d‘_d_/,_/ < _/g___

VII. DATOS DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION (entrevista)

e. Autor(es) del instrumento : Diaz Gamarra
Cid
Flores
Gambetta César
f.  Institucion a la que pertenece: Ejercito del
Perd
g. Método de investigacion . Correlacional
explicativo
h.  Técnica de recoleccion de
Datos : Cuestionario
estructurado
VIIL. ASPECTOS DE EVALUACION
R o . Valoracion
N Criterios Indicadores De 0al
L Los items corresponden a las variables de estudio
01 Disefio Permite obtener datos cuantificables 0.90
02 Organizacion Pre§enta distribucion I(_')gica Qe contenidps. 0.90
Estan ordenados por dimensiones y variables
Esta redactado en forma clara y técnica
03 Estructuracion Mantiene coherencia interna 0.90
Evita ambigiiedad y doble interpretacion
. Sigue una progresion légica.
04 Secuencial A\?anza degsp?ectos ger?erales a especificos. 0.90
05 Conectividad Gu_arda relacién'con los obj_etivos especific_os 0.90
Existe coherencia entre variables y dimensiones.
El contenido del cuestionario se orienta al problema investigado
06 Intencionalidad Las preguntas responden al objetivo de la investigacion 0.90
Contribuyen a la comprobacién de hipétesis.
07 Actualidad Existe coherencia entre resultados alcanzados con la realidad 0.90
por conocer en el marco de doctrina, leyes, teorias vigentes. :
L Han sido formuladas las preguntas, conociéndose los resultados
Contrastacion de otros . A
08 resultados alcan;ado_g por otro instrumento para comparar la hipotesis de 0.90
investigacion.
09 Orientacion a solucién Sera (til para la toma de decisiones ) 0.90
de problemas Aporta evidencia para propuestas de mejora. )
P Generan datos aptos para andlisis estadistico.
Andlisis e . . - -
10 interpretacion Permiten anallzar relaciones entre vquables. o 0.90
Los datos obtenidos responden a objetivos e hipotesis.
X. OPINION DE APLICACION
IX. RESULTADO DE VALORACION:

90%

Aspectos parala valoracién

INVESTIGACION

APLICABLE PARA LA PRESENTE

- Validada por TRES expertos, con grado
académico de maestro/doctor.

- Debe aplicarse la prueba de la “V” de Aiken

- Resultado minimo aprobatorio: 0.85 u 85%

- La validacién solo se hara hasta dos decimales
gue terminen en cero o en cinco. Ejemplo: 0.60;
0.75




JUICIO DE EXPERTO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

112

Titulo: “TOMA DE DECISIONES Y SU CONTRIBUCION AL LIDERAZGO ESTRATEGICO EN EL EJERCITO DEL PERU, 2025”

|. ASPECTOS DE EVALUACION:

DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY BUENO EXCELENTE
CRITERIOS INDICADORES 00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
6 11 |16 |21 |26 | 31 [36 |41 | 46 |51 |5 |61 |66 |71 |76 |81 | 86 | 91 96
10 | 15 (20 (25 |30 | 35 (40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 | 75 | 80 |8 | 90 | 95 100
1. CLARIDAD Esta formulado con lenguaje X
apropiado
Esta expresado en
2. OBJETIVO capacidades observables X
Adecuado a la identificacion
3. ACTUALIDAD del conocimiento de las X
variables de investigacion
Existe una organizacion légica
4. ORGANIZACION en el instrumento X
Comprende los aspectos en
5. SUFICIENCIA cantdad y calidad con X
respecto a las variables de
investigacion
Adecuado para valorar
6. INTENCIONALIDAD aspectos de las variables de X
investigacion
7. CONSISTENCIA Basado en aspectos tedricos X
de conocimiento
8. COHERENCIA Existe coherencia entre los X
indices e indicadores y las
dimensiones
; La estrategia responde al X
9. METODOLOGIA propésito de la investigacion
10. PERTINENCIA Elinventario es aplicable X
[I. OPINION DE APLICACION:
Ill. PROMEDIO DE VALORACION: 95.00
LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXPERTO INFORMANTE N° DE TELEFONO
Lima, 27 de abril del 2026 10303675 gt{ = D 988884013
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TITULO DE LA INVEST[GACION: “TOMA DE DECISIONES Y SU CONTRIBUCION AL LIDERAZGO

ESTRATEGICO EN EL EJERCITO DEL PERU, 2025

XI. DATOS DEL EXPERTO:

a. Apellidos y nombres : Inocente Espinoza Manuel Augusto
b.  Grado académico-profesion : Doctor en Ciencias de la Educacion— Oficial EP
c. D.N.L 1 10303675
d. N° de teléfono 1988884013
e. Lugary fecha : Lima, 29 de abril de 2026
f.  Firma ( f{é ’l"gj"‘\) :
Xll. DATOS DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION (entrevista)
I. Autor(es) del instrumento : Diaz Gamarra
Cid
Flores
Gambetta César
j- Institucién a la que pertenece: Ejercito del Per(
k. Método de investigacion : Correlacional
explicativo
|. Técnicade recoleccion de
Datos : Cuestionario
estructurado
Xl ASPECTOS DE EVALUACION
R o . Valoracion
N Criterios Indicadores De 0al
L Los items corresponden a las variables de estudio
01 Disefio Permite obtener datos cuantificables 0.95
02 Organizacion Presenta distribucion légica de contenidos. 0.95
9 Estan ordenados por dimensiones y variables )
Esta redactado en forma clara y técnica
03 Estructuracion Mantiene coherencia interna 0.95
Evita ambigledad y doble interpretacion
) Sigue una progresion légica.
04 Secuencial Avanza de aspectos generales a especificos. 0.95
- Guarda relacién con los objetivos especificos
05 Conectividad Existe coherencia entre variables y dimensiones. 0.95
El contenido del cuestionario se orienta al problema investigado
06 Intencionalidad Las preguntas responden al objetivo de la investigacion 0.95
Contribuyen a la comprobacion de hipétesis.
07 Actualidad Existe coherencia entre resultados alcanzados con la realidad 0.95
por conocer en el marco de doctrina, leyes, teorias vigentes. )
Contrastacion de otros Han sido formuladas las preguntas, conociéndose los resultados

08 resultados alcanzados por otro instrumento para comparar la hipotesis de 0.95

investigacion.

09 Orientacion a solucién Ser4 Util para la toma de decisiones 0.95
de problemas Aporta evidencia para propuestas de mejora. )
Analisis e Generan datos aptos para andlisis estadistico.

10 interoretacion Permiten analizar relaciones entre variables. 0.95

P Los datos obtenidos responden a objetivos e hipotesis.
] XV. OPINION DE APLICACION

XIV. RESULTADO DE VALORACION:

95%

APLICABLE PARA LA PRESENTE

Aspectos parala valoracién

- Validada por TRES expertos, con grado
académico de maestro/doctor.

- Debe aplicarse la prueba de la “V” de Aiken

- Resultado minimo aprobatorio: 0.85 u 85%

INVESTIGACION

- La validacién solo se hara hasta dos decimales
gue terminen en cero o en cinco. Ejemplo: 0.60;
0.75
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ANEXO 5

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO
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Confiabilidad del instrumento

La confiabilidad del instrumento “Toma de decisiones y liderazgo estratégico”
fue determinada mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, debido a que el
cuestionario esta compuesto por items politdbmicos organizados en una escala tipo
Likert de cinco niveles. Para ello, se consideré una prueba piloto aplicada a 8
oficiales, con el propésito de verificar la consistencia interna de los 20 items antes
de su aplicacion definitiva.

Férmula del Alfa de Cronbach

o

k 2
¥ — 111_%]

Donde: Al reemplazar los valores obtenidos en la prueba piloto, se obtuvo:

20
o =20y 94385

19 43.8296

]=0.826

El resultado obtenido fue a = 0.826, lo cual evidencio una confiabilidad buena. En
consecuencia, se concluyé que el instrumento presenté adecuada consistencia
interna, dado que los items guardaron coherencia entre si y permitieron medir de
manera estable las variables toma de decisiones y liderazgo estratégico. Por
tanto, el cuestionario fue considerado pertinente para su aplicacion definitiva en la

investigacion.
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ANEXO 6

INSTRUMENTO PARA LA
RECOLECCION DE DATOS
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INSTRUMENTO: CUESTIONARIO
Seccion |
Estimado participante:

El presente instrumento forma parte de una investigacion realizada por egresados de
la Escuela Superior de Guerra del Ejército — Escuela de Post Grado que cursaron la
maestria en Estrategia y Geopolitica. Los datos recopilados seran anénimos y
tratados de forma confidencial para fines exclusivamente académicos. Por lo tanto,
de manera voluntaria, SI ( ) NO ( ) doy mi consentimiento para participar en la
investigacion titulada “Toma de decisiones y su contribucién al liderazgo estratégico
del Ejército del Pert, 2026”. Asimismo, autorizo que los resultados de la presente
investigacion se publiquen manteniendo mi anonimato.

Instrucciones para el llenado:

Esta encuesta serd auto-administrada. Por favor, lea cada enunciado
cuidadosamente y marque con una X el nivel de aprobacion que mejor refleje su
experiencia, utilizando la escala de Likert proporcionada:

Totalmente en En Ni Acuerdo Ni De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Desacuerdo Desacuerdo Acuerdo
) 2) 3) 4) ©)
Ne° ITEM Totalmente en En Ni Acuerdo |De Acuerdo| Totalmente
Desacuerdo Desacuerdo Ni de Acuerdo
Desacuerdo

@ ) (©) (4) (5)

Secciéon Il: Toma de decisiones

1 [En mi dependencia se aplican
modelos estructurados para la toma|
de decisiones

2 |Se utilizan métodos analiticos paral
evaluar cursos de accion

3 |La doctrina institucional guia el
proceso de toma de decisiones
estratégicas

4 |Se integra informacién de diversas
fuentes antes de decidir

5 |Se evallan sistematicamente los
riesgos antes de tomar decisiones

6 |Los decisores demuestran
pensamiento  critico al tomarn
decisiones

7 |La experiencia profesional influye
en la calidad de las decisiones

8 |Los decisores mantienen un
adecuado juicio bajo presion

9 |La inteligencia emocional
contribuye a mejores decisiones
10 Los decisores analizan
adecuadamente

escenarios complejos

Seccion lll: Liderazgo estratégico
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11

Los lideres comunican
adecuadamente la vision
estratégica

12

Las decisiones fortalecen |la|
conduccién institucional

13

Los lideres influyen positivamente
en sus subordinados

14

Existe coherencia entre decisiones
y objetivos estratégicos

15

Los lideres se adaptan a cambios
del entorno estratégico

16

Las decisiones contribuyen al logro
de los objetivos institucionales

17

Las decisiones
estratégicas generan
resultados efectivos

18

Las decisiones se toman
oportunamente

19

Las decisiones tienen impacto
positivo en la organizacion

20

La calidad de las decisiones mejoral

el desempefio institucional.
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ANEXO 7

AUTORIZACION PARA LA
RECOLECCION DE DATOS
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La muestra fue seleccionada entre los Generales de Divisién y Brigada de todo
el Perq, por ende, no se limita a una dependencia especifica, ni tampoco a una
region geogréfica en particular.
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ANEXO 8

CONSENTIMIENTO INFORMADO
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

Escuela Superior de Guerra del Ejército- Escuela de Posgrado
Investigadores:

Cid Chabriar Diaz Gamarra y César Augusto Flores Gambetta

Titulo de Tesis:

Toma de decisiones y su contribucion al liderazgo estratégico en el Ejército del Peru, 2025.

Proposito del estudio

Le invitamos a participar en la investigacion titulada Toma de decisiones y su
contribuciéon al liderazgo estratégico en el Ejército del Perd, 2025, cuyo objetivo es:
Establecer la contribucion de la toma de decisiones en el ejercicio del liderazgo estratégico
en el Ejército del Peru, 2025.

Esta investigacion es desarrollada por un postulante a obtener el grado de magister
aprobado por la autoridad correspondiente y cuyo impacto serd aportar un instrumento
validado que diagnostigue La indagacion cientifica de los estudiantes de Maestria en

Estrategia y Geopolitica

Procedimiento

Si usted decide participar en la investigacion, se realizardn los siguientes
procedimientos:

1. Se aplicard una encuesta donde se recogeran datos personales y algunas
preguntas relacionadas con la investigacion.

La encuesta tendrd un tiempo aproximado de 10 minutos

2. Las respuestas al cuestionario seran codificadas mediante un numero de

identificacion para garantizar el anonimato de los participantes.

Participacion voluntaria (principio de autonomia): Usted tiene la libertad de formular
todas las preguntas necesarias para aclarar sus dudas antes de decidir su participacion, y
su decisidn serd respetada. Posterior a la aceptacion, si no desea continuar, puede hacerlo

sin ningdn problema.

Riesgo (principio de no maleficencia):
Se informa que no existen riesgos o dafios asociados a su participacion en la investigacion.
Sin embargo, si alguna pregunta le resulta incobmoda, tiene la libertad de optar por no

responderla.
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Beneficios (principio de beneficencia):

Los resultados de la investigacibn se compartirdn con la institucion al finalizar la
investigacion. No se otorgard ningin beneficio econémico ni de otra indole a los
participantes. Aunque el estudio no tiene impacto directo en la salud individual, sus

resultados pueden contribuir al bienestar de la salud publica.

Confidencialidad (principio de justicia):

Los datos recolectados son an6nimos y no permitiran la identificacion de los participantes,
garantizando que la informacién proporcionada sea completamente confidencial y no sera
utilizada para ningan propdsito fuera de la investigacion. Los datos permaneceran bajo la
custodia del investigador principal y seran eliminados de manera adecuada después de un

periodo determinado.

Problemas o preguntas:

Sitiene preguntas sobre la investigacion, puede contactar con el investigador.

CONSENTIMIENTO: Acepto voluntariamente participar en este estudio. Recibiré una copia

firmada de este consentimiento.

Participante

Investigadores:
Nombre y apellido, DNI y firma: Cid Chabriar Diaz Gamarra 43676721
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Nombre y apellido, DNI y firma: César Augusto Flores Gambetta 43757217

Investigadores:

T L

Nombre y apellido, DNI'y firma: Jose Luis Angulo Arguedas 43696474 ~ _———




