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RESUMEN:

El presente estudio cualitativo tuvo como propdsito explorar la pertinencia de aplicar método
cientifico (Técnica DELPHI) como solucion a problemas complejos en la toma de decisiones
estratégicas en el Ejército del Pera, especificamente a decisiones donde es importante la
aplicacion de herramientas de prospectiva para soluciones a largo plazo o que tengan que ver
con cambios institucionales. El método que se utilizdé para este estudio es el Hermenéutico
interpretativo, a través de una revision exhaustiva de la literatura al respecto; el analisis de
nuestra propia doctrina en el marco de los procesos de toma de decisiones, el trabajo de los
equipos técnicos para la evaluacién y recomendacion de propuestas de cambio institucional
y encuestas semi-estructuradas a expertos. La finalidad, es establecer la necesidad del
desarrollo de capacidades e implementacion de metodologia cientifica para reducir o mitigar
sesgos y errores en cambios que se quieran realizar para un largo plazo de tiempo; el impacto
de la aplicacion de metodologia cientifica permitiria crear mejores consensos a la hora de
tomar decisiones y en el futuro llevaria a resultados mas asertivos y acercados a la realidad

beneficiando a la mayoria.

Palabras Claves: DELPHI, Consenso, Prospectiva
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ABSTRACT:

The purpose of this qualitative study was to explore the relevance of applying the scientific
method (DELPHI Technique) as a solution to complex problems in strategic decision-making
in the Peruvian Army, specifically to decisions where the application of prospective tools is
important for solutions to long term or that will have to do with institutional changes. The
method that was reduced for this study is the interpretive Hermeneutic, through an exhaustive
review of the literature in this regard; the analysis of our own doctrine within the framework of
decision-making processes, the work of technical teams for the evaluation and
recommendation of proposals for institutional change and semi-structured surveys of experts.
The purpose is to establish the need for the development of capacities and implementation of
scientific methodology to reduce or reduce biases and errors in changes that are wanted to be
made for a long period of time; the impact of the application of scientific methodology would
make it possible to create better consensus when making decisions and in the future it would

lead to more assertive results closer to reality, benefiting the majority.

Keywords: DELPHI, Consensus, Prospective.



Introduccion

La aplicacion de un método de prospectiva en la resolucion de problemas con
naturaleza compleja o poco estructurada, ha sido de provecho para la ciencia e
investigacion, sobre todo cuando es necesario tomar decisiones estratégicas
para los cambios institucionales profundos en diversas partes del mundo, tal
como se advierte en el estado del arte; es asi como en el presente trabajo
mostraremos desde el andlisis de diversas experiencias, las cuales sirvieron de
referencia para investigaciones, en aplicacion de la “Técnica DELPHI y la toma
de decisiones estratégicas en el Ejército del Peru”. Los recientes cambios en
nuestra institucion (Ejército del Pert), como implementacion del proceso de
transformacion de las diferentes armas y servicios, la transformacion de los
modelos educativos en todos los niveles (Estratégico, Operacional y Tactico) o
el plan de carrera del Oficial y Personal Auxiliar requieren de herramientas que
permitan comprender las implicancias de la toma de decisiones estratégica,
teniendo en cuenta que los resultados son proyectados a largo plazo por
ejemplo, los afios 2034 y 2050, hemos podido apreciar que en todos los niveles
de planeamiento existe diversidad de opiniones, conceptos e ideas; todas con
un objetivo concreto, mejorar nuestras capacidades y mantener un Ejército

moderno, sostenible y ademas polivalente.

Este contexto presenta la hecesidad de cambios profundos y estructurales
gue visualicen una transformaciéon no solo de nuestro potencial bélico sino de
nuestros recursos humanos, buscando la profesionalizacion y cambio en la
cultura organizacional, para esto es importante recurrir a nuestros expertos,
aplicando la metodologia de la técnica DELPHI, de esta manera lograr consenso
y tener decisiones sostenibles en el tiempo, asimismo, permite una
retroalimentacion controlada y evita los sesgos que podrian producirse por la
personalidad de los expertos. Podemos sugerir como futuras lineas de
investigacion lograr el consenso de expertos en equipos multidisciplinares para,
por ejemplo: la renovacion de vehiculos blindados, sistemas antiaéreos,
implementacion de algun nuevo paradigma en nuestros sistemas educativos u

otros de relevancia para la institucion.



En cuanto a las iniciativas y propuestas para la articulacion del proyecto
liderado por nuestro Comandante General del Ejército, es indispensable la
participacion activa de la comunidad cientifica y académica de nuestro Ejército,
es por esto que en esta investigacion se ha destacado expectante el Delphi
como una de las principales herramientas de la prospectiva, atendiendo a su
empleo a gran graduacion en el area de 1+D (Aponte, Cardozo, y Melo, 2012),

como se muestra en los antecedentes de la investigacion.



1.1.

CAPITULO |

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del problema

Un problema complejo se puede definir como una cuestion dificil que se
necesita resolver o contestar, es asi que podemos identificar que en el
Ejército del Perd, al verse inmerso en cambios hacia un enfoque
moderno acorde a los nuevos retos y escenarios donde debe participar,
debe contar con una nueva organizacion, implementacion de nuevas
capacidades, especializacion, profesionalizacién, proyeccion social e
internacional, todo esto es indispensable; sin duda han habido
reconocidos esfuerzos e intenciones loables, pero son insuficientes de

cara a resolverlos.

En la dltima década se ha intentado restructurar el disefio de
nuestra fuerza, con la finalidad de contar con una organizaciéon acorde
con los nuevos retos, eficiente y adecuada al empleo de los recursos
disponibles, modernizar el sistema educativo en todos los niveles, lo
vemos como una prioridad, redisefiando los perfiles profesionales y
ocupacionales, se han replanteado algunos procesos administrativos
tratando de llegar a una interoperabilidad y reducir engorrosos
procedimientos, se han realizado inversiones que han mejorado de
alguna manera nuestra infraestructura, y se ha adquirido en Ultima
instancia material y armamento que de alguna forma ha mejorado
nuestras capacidades para el cumplimiento de la misibn que

constitucionalmente nos corresponde.

Hemos podido apreciar que todos los cambios y procesos
mencionados en el péarrafo anterior carecen de una adecuada
articulacion, pues se han realizado de forma independiente, por ejemplo
no se puede pensar en un plan de carrera del personal en el Ejército sin

antes pensar en el sistema educativo que los forma o en la



implementacion de equipo y armas que requieran las nuevas
capacidades, es decir se debe pesar de forma integral y desde un punto
de vista multidisciplinar, en este marco se presenta una valiosa
oportunidad ya que nuestra institucidbn se encuentra en un proceso de
cambio y mejora continua a la que el comando la ha denominado “LA
GRAN TRANSFORMACION’, la finalidad de este estudio es resaltar la
importancia de tener consenso en las decisiones que respaldan los
cambios institucionales, creemos que en este marco se requiere tomar
decisiones estratégicas para resolucibn usando herramientas de
prospectiva (técnicas con metodologia cientifica que la respalden), ya
que los resultados son a mediano y largo plazo mas eficientes, por tanto
la importancia de que sean decisiones asertivas por ser decisivas para el
futuro de nuestra institucion; por poner un ejemplo, una tarea pendiente
para el Ejército es la compra por renovacién de vehiculos blindados
(tanques), equipamiento, transferencia tecnoldgica y otros factores de
interés que aseguren su vigencia tecnoldgica, adecuacién a nuestros
sistemas, que cumpla con el objetivo de ser polivalente, modular e
interoperable, se han formado equipos técnicos, presentado proyectos,
sin embargo ha sido dificil llegar a un consenso para determinar marca,
procedencia y cantidad de vehiculos blindados que se deben adquirir

entre otros factores.

La literatura es amplia en cuanto a la experiencia en la toma de
decisiones empleando la herramienta de prospectiva, en ocasiones los
Oficiales hemos patrticipado en determinados equipos de trabajo en la
institucion (no tocamos en empleo de proceso de toma de decisiones para
operaciones tacticas) donde el resultado es la toma de decisiones
estratégicas, formando para ello grupos técnicos con especialistas para
arribar a las mejores recomendaciones que ayuden al comando, sin
embargo estos equipos tienen varias caracteristicas que podemos
mencionar las cuales indirectamente no llevarian a determinar una
recomendacion adecuada, una caracteristica por poner un ejemplo, es
que los participantes ostentan diferentes rangos, especialidades vy
capacidades, por lo que en una reunién formal se presentaria un primer
sesgo; que la opinidn de un experto de menor rango de alguna manera

se encuentre alineada con la opinién de otro de mayor rango, 0 que otros



1.2.

1.3.

con opiniones totalmente opuestas no terminen por aceptar la idea que
no es suya, sin llegar a un consenso, cabe sefalar que este tipo de
escenarios no se presentan solo en instituciones armadas, la literatura
sefala que es un problema en la gobernanza de empresas privadas que
tienen que tomar decisiones estratégicas. El proposito de este estudio
conceptual deductivo es analizar y comprender los problemas que se
presentan en la conformacion e interrelacion de equipos técnicos de
trabajo para la formulacion de recomendaciones para la toma de

decisiones estratégicas en el Ejército del Peru.
Justificacion y viabilidad

Este estudio nos permite desde un analisis conceptual deductivo,
determinar como se desarrolla el trabajo de los equipos técnicos
encargados de estudiar y desarrollar alternativas en la diferentes areas,
las cuales son imprescindibles para la modernizacion de nuestra
institucion, estas pueden ser desde los sistemas educativos, el plan de
carrera del personal, la modernizacién del armamento y equipo, procesos
administrativos, inversiones y otros campos adicionales, sobre todo en
toma de decisiones institucionales, que tienen la caracteristica de tener

una alta complejidad y son de resultados de mediano y largo plazo.

Luego de una comprension situacional de los resultados obtenidos,
buscar alternativas en las técnicas metodoldgicas, probadas en la ciencia
e investigacibn que nos permitan mejorar la calidad de las
recomendaciones, con la finalidad de llevar a una eficiente toma de
decisiones estratégica y que sea sostenible en el tiempo, asimismo,
recomendar que el procedimiento sea incluido dentro de nuestra doctrina
como una técnica de solucion para problemas muy complejos que
requieran consenso y puedan mejorar nuestra calidad institucional

ademas de ser sostenibles en el tiempo.

Delimitacién de la investigacion

El desarrollo sobre “Técnica Delphi y la Toma de Decisiones Estratégicas

en el Ejército del Perud” esta delimitada realizandose en la provincia de



1.4.

1.5.

1.6.

Lima, precisamente donde se encuentran las dependencias que
planifican las estrategias a implementar a nivel nacional, se llevara a cabo
durante el afio fiscal 2020, el contexto tedrico nos permitira comprender

la metodologia de los procesos de toma de decisiones contemporaneos.

Limitaciones de la investigacion

La limitacion respecto al desarrollo de la investigacién radica en que no
se ha encontrado estudios de prospectiva con respecto a la toma de
decisiones en el nivel estratégicas en el ambito institucional en Peru,
especificamente usando el método Delphi, sin embargo, este método
nace en el ambito militar en los afios setenta por lo que si existe referencia
en este ambito ademas de la seguridad nacional de los Estados Unidos

de Norteamérica.

Preguntas de investigacion

¢, Cémo se conforman e interrelacionan los equipos técnicos de
trabajo para el desarrollo de recomendaciones estratégicas en el Ejército

del Pera?

¢De qué manera, usando técnicas metodolégicas como la Técnica
DELPHI se pueden mejorar la calidad de los resultados de
recomendaciones en los equipos técnicos de trabajo en el Ejército del

Pera?

Objetivos de la investigacién

Describir la conformacion e interrelacion en los equipos técnicos de
trabajo para el desarrollo de recomendaciones estratégicas en el Ejército

del Perd.

Explicar usando técnicas metodolégicas como la Técnica DELPHI
se pueden mejorar la calidad de los resultados de recomendaciones en

los equipos técnicos de trabajo en el Ejército del Peru.



2.1.

CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de lainvestigacién

El concepto de prospectiva nos brinda una guia desde una evaluacion
detallada de lo que podria suceder en el futuro en un determinado plazo
de tiempo por lo general mas de una o dos décadas, todo ello observando
el contexto y la realidad del presente. Visualiza escenarios posibles
atreves de juicio de expertos con la finalidad de poder tomar decisiones
estratégicas por consenso y sobre todo sostenibles en el tiempo (Morcela
0., Petrillo, Doumecq, y Petrillo, 2014). Kaplan (1949), nos infiere que en
1949 se estiman los primeros intentos del uso de esta poderosa
herramienta metodolégica buscando consenso en la solucién de
problemas muy complejos por parte de la comunidad académica, sin
embargo, RAND Corporation serian encargados por las fuerzas armadas
de lo Estados Unidos de América, para realizar un estudio de prospectiva
bajo la estructura que llamarian Delphi el afio 1953. (Ortega, 2008, pp.
31-53).

El nombre que se le otorga al estudio esta estrechamente
relacionado con la mitologia griega y la traduccion a nuestro idioma
convenientemente seria Delfos; los investigadores advierten que la
eleccion del nombre envia un mensaje poderoso a la comunidad
académica ya que en el contexto del periodo helénico el oraculo de Delfos
daba respuesta a los problemas mas complejos del antiguo estado griego
y era fundamental para la toma de decisiones estratégicas para grandes
campafas militares o conquistas haciendo un simil con la investigacion
cientifica cuestiones que son dificiles resolver atreves de metodologias

tradicionales (Villagrasa, 1985).



La finalidad de la estructura DELPHI o DELFOS, es la de obtener
informacion relevante de especialistas 0 expertos sobre determinado
tema sobre problemas o cuestiones complejas, cuyos resultados muchas
veces no podran observar por el periodo de tiempo que abarcan esta
consulta al ser an6nima e independiente permite garantizar la fiabilidad
gracias a la reduccion de sesgos que pueden originarse por la
personalidad de los expertos (Reguant-Alvarez y Torrado-Fonseca, 2016)

Precisamente DELPHI fue encargado con la finalidad de crear un
consenso de en la concepcion de expertos mediante formularios con
preguntas profundas para ser procesadas y servir como retroalimentacion
para formularios sucesivos (Norman Dalkey, 1963), fue realizado hace
aproximadamente hace 59 afios, El objetivo que se le encargo a RAND
Corporation consistia en dar opinibn experta sobre una decision
estratégica para un O6ptimo Sistema industrial estadounidense
relacionado al campo militar, y al calculo de bombas atémicas requeridas
para poseer ventaja disruptiva una vez terminada la segunda guerra
mundial e iniciada una nueva etapa en la vision geopolitica del mundo
llamada por algunos teéricos como la guerra fria, con dos blogues

definidos y liderados por un lado por EUA y otro la URSS.

La aplicacibn de este método se ha incrementado en forma
exponencial desde que RAND Corporation entregara sus primeros
resultados, McKenna estima cerca de un millar de estudios cientificos.
Gupta y Clarke estudiaron los afios comprendidos entre 1975 a 1994
ubicando cerca de medio millar de articulos publicados, estos en
disciplinas cientificas diversas desde la educacién y la economia
(Reguant-Alvarez y Torrado-Fonseca, 2016, pp. 82-102). Un campo en el
que esta técnica ha demostrado tener resultados efectivos es las ciencias
sociales, sobre todo cuando un problema es complejo y carece de un
consenso adecuado por tener multiples opiniones todas de respetables
expertos, por ello es considerada por muchos tedricos como una
herramienta de elevada ponderacion sobre todo para estudios de analisis
y evaluaciones institucionales que buscan beneficios para la mayoria.
(Rosas, Sanchez, y Chavez, 2002)



La prospectiva se convierte de esta manera en un arma poderosa
para los mas altos niveles de la toma de decisiones, DALKEY, que fue el
pionero en su uso, luego ha sido escrita basta literatura en distintos
campos demostrando su efectividad y perfeccionando su metodologia
con reflexiones y criticas sobre el propio trabajo aplicado (Marchena J. ,
1990).

Ahora bien Rosas, Sanchez y Chavez (2002) nos advierte que lo
mas importante de la aplicacion de DELPHI es lograr un consenso lo mas
cercano a la verdad o que sea sostenible en el tiempo, utilizando una
serie de preguntas que se responden sin que los participantes o expertos
se conozcan entre si, esto permite eliminar sesgos que se presentarian
en reuniones colectivas donde la toma de decisiones ha mostrado poca
fiabilidad y ademas es dificil lograr consensos.

Ortega (2008). Concluye, después de la aplicacion de un trabajo
practico de enfoque social como el mejor escenario, ya que se proponen
las mejores decisiones en favor de las mayorias, por otro lado. Vicens
(1985). Propone que podemos conceptualizar Delphi como un método
gue permite conseguir informacién de importancia de un grupo de
especialistas en distintas fases colocando de manera primigenia las
siguientes  condiciones:  Anonimato, respuesta numérica Yy
retroalimentaciéon. Por ultimo Landeta (1999). Sostiene que la obtencién
de informacién de expertos que de alguna manera estan relacionados
sobre un mismo tema, por poner un ejemplo decisiones estratégicas,
cambio de una politica institucional o en el caso del Ejército la decision
de compra de determinado material que deba tener un ciclo de vida de
largo plazo, con vigencia tecnoldgica y una capacidad sostenible debe
ser el objeto de estudio pues significan problemas complejos donde hay

poCco consenso.

2.1.1 Antecedentes nacionales

(Mondragon, 2020), La finalidad de la investigacion fue
formular una propuesta de modelo teérico a través de andlisis

prospectivo que permita la toma de decisiones sobre politicas de
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gestion del riesgo de desastres para la adaptacién al cambio
climético, basado en el Enfoque Gestion por Resultados. Para
ello, se utiliz6 el disefio complementario de triangulacion
concurrente. El presente estudio fue considerado de tipo teorico,
tipificAndolo segun su nivel de profundidad en predictivo y por el
tipo de datos preferentemente cualitativo. Se aplico la técnica de
andlisis documental y andlisis de escenarios, con sus
instrumentos listas de cotejos y matriz de matriz estructural
respectivamente; Se concluye que el impacto del cambio climético
viene generando alarmantes pérdidas de vidas y materiales, las
inundaciones, tormentas de viento y terremotos son los mas
frecuentes a nivel mundial. Existen lineamientos generales sobre
politicas de gestion del riesgo de desastres a nivel nacional, las
cuales no son efectivas, cada vez que somos victimas seguimos
siendo mas vulnerables, la falta de liderazgo, de control,
monitoreo y los frecuentes actos de corrupcion de funcionarios
contribuyen a la ineficacia. También se desarroll6 un disefio
metodolégico para investigaciones prospectivas porque
actualmente la gestion publica en el Pert y en muchos paises del
mundo los gobiernos carecen de instrumentos y estrategias para
la toma de decisiones. La investigacion permite realizar una
correlacion con nuestra investigacion ya que se pudo determinar
que en la ausencia de una herramienta de prospectiva dificilmente
se podran alcanzar objetivos tras la toma de decisiones muchas

VECeS Sin consenso o acierto.

(Gonzalez & Tarazona, 2020) Para el logro del objetivo
general se plantearon 3 objetivos especificos, el primero consistié
en analizar la problemética de residuos sélidos en el balneario de
Huanchaco para ello, se aplicé la técnica de la entrevista bajo el
instrumento de la guia de entrevista. El segundo objetivo
especifico se planteé de acuerdo a la realidad problematica
analizada en el primer objetivo, el cual fue disefiar una campafa
de sensibilizacibn ambiental para promover el manejo adecuado
de residuos solidos en la Asociacion de Pescadores de

Huanchaco. Posterior a ello, se validé la campafia a juicio de
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expertos aplicando la técnica Delphi para demostrar si la campafia
cumple con los requisitos necesarios para cumplir el objetivo
general de la investigacion. La mayoria de expertos considerd que
la propuesta si presenta relacion con la problemética. Asi mismo,
que la misma aportaria a solucionar el problema del mal manejo
de residuos sdlidos. Los autores nos demuestran como la
aplicacion de la técnica minimiza los sesgos que puede tener un
planeamiento tradicional al que estamos acostumbrados en el
Ejército del Perq, usando para ello una poderosa herramienta de

prospectiva.

(Jorge & Eduard, 2018). Publica una investigacioén aporta un
diagnostico respecto a la gestién de los recursos humanos en las
fuerzas de ventas considerando diversas variables tales como el
reclutamiento y seleccion de comerciales, y el desarrollo de
habilidades. En ese sentido, los resultados del trabajo demuestran
gue los supervisores de ventas no dedican el tiempo suficiente al
reclutamiento y seleccion de vendedores ni al desarrollo de sus
habilidades comerciales. Respecto a las implicaciones
gerenciales, se pueden indicar varios desafios para la alta
direccion, entre los que podemos mencionar: a) dar la debida
importancia a los supervisores de ventas como un elemento clave
para la mejora de la productividad comercial; b) tomar el desarrollo
del liderazgo comercial y de habilidades de ventas como un
proceso continuo y sistematico, y como un conductor relevante
para generar ventajas competitivas; c) otro posible desafio para la
direccién puede ser la creacion, implementacion y mejora de sus
modelos de reclutamiento y seleccion del personal de ventas,
donde cuenten con herramientas tales como un perfil profesional
de sus supervisores y vendedores. (pag. 19). El articulo nos
permite relacionar las falencias en cuanto a la identificacion de
diagnosticos y prospectiva en el proceso de toma de decisiones y
como afrontar con metodologia cientifica los retos impuestos con

mirada al largo plazo.
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Cérdova ( 2017 ). En la ciudad de Lima, presenta una
investigacion estructurando como expertos a profesionales de la
sub Direccion de Innovacion y Transferencia Tecnologica-DPP del
CONCYTEC, con reconocida experiencia en la elaboracion de
material y productos de Vigilancia Tecnoldgica, el objetivo del
estudio busca tener primero un diagnostico de como se encuentra
el mercado en el Perd, y cudles son las posibilidades de
proteccién en el futuro el método utilizado es por investigacion
cualitativa, opiniébn de expertos, un estudio descriptivo. Esta
investigacion muestra en su desarrollo la importancia de tener un
una comprension de la situacién en base a opinién de expertos,
gue conlleva a un planeamiento teniendo en cuenta las
implicancias de sostenibilidad tecnoldgica en el futuro, permite
hacernos una idea de la importancia de tomar decisiones

asertivas.

Pérez (2015). Publica un estudio sobre el Aseguramiento en
Valor en Proyectos inmobiliarios para lo cual administra a los
interesados, a los cuales podremos denominar expertos, empieza
por catalogarlos para cada grupo de interés, con este método se
logra informacién relevante de cada interesado datos personales,
interés en el proyecto y rol que desempefia. El siguiente paso
consiste en el analisis y respuesta a los interesados, en este
proceso se determina el poder de interés e influencia de estos
para que de acuerdo a ello se plantee la accion de respuesta a
futuro de la gestion. Por ultimo, el monitoreo de los interesados,
en el cual, se recomiendan una serie de pautas para que se pueda
realizar un eficiente monitoreo. Este estudio inicia con revision de
la literatura de forma descriptiva con credibilidad comprobada que
esté relacionados con la situacion actual de la construccion. El
estudio nos permite tomar cuenta de que un buen método en base
a la ciencia para la toma de decisiones asegura éxito vy
sostenibilidad a largo plazo, este ejercicio es necesario para
asegurar que las decisiones en cuanto a problemas complejos

sean lo mas eficientes en el largo plazo, esto es importante para
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los cambios estructurales que se vienen dando en el proceso de

transformacion de nuestra institucion.

Antecedentes internacionales

Morcelay Petrilo (2014) afirma que Delphi se clasifica dentro
de los métodos cualitativos o subjetivos, basada en el juicio de
especialistas los cuales no interactian entre si buscando un
consenso, de esta forma una adecuada toma de decisiones
estratégica ante un asunto complejo no se ve truncado por
posturas individualistas o personales los autores describen un
caso real en el marco del estudio prospectivo en el sector de la
Nanotecnologia en Argentina llevada més alla por el Laboratorio
Cientifico en el marco de una asociacion internacional integrado
por la Clinica Universitari de Vall d'Hebron y la sociedad IALE
Tecnologia, el resultado ofrece a la comunidad cientifica y al
gobierno la oportunidad de establecer estrategias a futuro a fin de
desarrollar una adecuada planificacion para asegurar contar con
la capacidad de enfrentar y mejorar las transformaciones en este

campo.

Caballero (2014). Indica que “Una nueva adaptacion
clinica del método Delphi modificado (DEMOCLI) permite alcanzar
un consenso rapido y efectivo en grupos de clinicos expertos
sobre recomendaciones”. Es fundamental las recomendaciones
de expertos para la toma de decisiones y aun es mas esencial
cuando hablamos de tépicos muy complejos llenos de
incertidumbre y falta de consenso, los factores para esta falta de
consenso pueden ser variadas desde diferencias en la concepcion
cientifica, liderazgo, indole personal, cultural, social, politico,
religioso o por cualquier otra variable que no permita un acuerdo
en comun. Nos brinda una idea para esta investigacién sobre
cémo mejorar el planeamiento estratégico en el Ejército del Perq,
aplicando sus experiencias y potenciando la opinion de nuestros

expertos hacia la solucion de problemas muy complejos.
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Murcia (2012). Afirma que “El Método Delphi puede ser
utilizado con dos objetivos fundamentales, obtener informacién
sobre escenarios futuros (fines predictivos) y cuando se requiere
informacion sobre un tema especifico (obtencion de opinién)”.
Ademas de proponer un tipo de evaluacion de la innovacién de
caracter multidimensional e interdisciplinar que primigenia la

innovacion en las entidades de acuerdo al asunto de estudio.

Segun Arregui (2000). En su revision destaca la importancia
de la Inteligencia y planificacion en los institutos armados desde
una vision prospectiva, ya que, por sus caracteristicas, deben ser
capaces de enfrentar los retos actuales como las de la
incertidumbre del futuro adaptandose al continuo cambio,
asimismo pasamos por la profesionalizacion de los miembros de
las instituciones castrenses debido a las exigencias tecnoldgicas
y a los nuevos retos y amenazas en contextos diversos incluso
fuera de nuestro territorio, ya no existe por poner un ejemplo la
idea de bastos Ejércitos donde el principio de masa era prioritario,
mas aun si tenemos nuevos conceptos como las de fuerza
polivalente, sistema de armas combinadas, la interface hombre-

maquina y la era de la informacion.

Marchena (1990, pag. 24) Resalta que la prospectiva es
primordial en la planificacion estratégica ademas es cada vez méas
importante, esto por la necesidad imperante de visualizar el futuro,
también nos sugiere que en opinion del filosofo francés Gaston
BERGER, quien propone que en este contexto de un mundo
sumamente acelerado y de continuos cambios sociales,
tecnolégicos, econdmicos y de seguridad existe primordialmente
la necesidad de analizar las cosas desde un enfoque cientifico de
tal manera especular que posible escenarios nos esperan en el
futuro y que decisiones serian las mas convenientes para el
bienestar comun, ademas el estudio nos versa sobre los ciclos de

su aplicacion, esto permitird garantizar su certeza, oportunidad y



15

de si es pertinente el autor nos muestra como ejemplo la

pertinencia y efectividad en el siguiente cuadro :

Tabla 1
Adelantos cientificos pronosticados con el estudio Delphi

La La Tres,
cuarta -
mitad cuartas
parte
A en partes
pensoé
esta en esta
en esta
fecha fecha
fecha
Desalinizacién econémica del agua de mar............ 1964 1970 1980
Traductores automaticos de lenguaje................... 1968 1972 1976
Organos nuevos por trasplante o prétesis.............. 1968 1972 1982
Pr_oduccmn comercial de proteina sintética para 1985 1990 2003
AlMENTOS. ... e
Inmunizacién general contra las enfermedades
bacterianasyvirales...........cc.cooiiiiiiniii 1985 1990 2003
Gran perfeccionamiento de la terapia fisica o
quimica para los psiCOtiCOS.........c.oevuieniiiineanennn. 1983 1992 2017
Creacion de una forma primitiva de vida artificial...... 1979 1989 2000
Contrc_JI ~ quimico sobre algunos  defectos 1990 2000 2010
hereditarios. ..........cooviiiiiii
De_sarrollc_)' de. nuevos organos y miembros de 1995 2007 2040
estimulacion bioquimica...............coco
Utilizacion de drogas para elevar el nivel de 1084 2000 2050

INteligencCia. .........ovviiiii

Nota. Un grupo de cientificos miran de cerca el futuro. Un panel en 1964 dio
una clasificacién de fechas indicando cuando serian alcanzados estos adelantos
cientificos.

Fuente: Marchena (1990)

Villagrasa (1985) Trata en su investigacion sobre el método
Delphi y la toma de decisiones, expresa la tesis de que si se
estima alcanzar una solucibn lo mas cercano posible a lo
adecuado, se debe buscar la expresion de expertos, el consenso
entre estos, permite corregir cualquier sesgo de una opinion
individual, la magnitud de grupo representativo tiene una

correlacion lineal positiva con la precision de resultados quiere
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decir si es mayor el grupo mejor es el resultado. En esencia los
expertos estan analizando una cuestién de estudio y no solo
dando su juicio personal sobre el mismo. El autor es de un valor
significativo en sus conclusiones ya que es importante en nuestra
institucion buscar que la toma de decisiones al ser una instituciéon
tutelar del estado garante del desarrollo nacional sean las mas

asertivas en el futuro y respondan a un trabajo cientifico.

Bases tedricas

Segun Dalkey (1963). “El Proyecto DELPHI es el nombre de un estudio
basado en la opinion de expertos que ha sido realizado de manera
intermitente en la Corporacion RAND”. La teoria indica que mediante una
serie de preguntas por etapas se busca el juicio individual de cada
experto de forma anonima, en otra fase hay una retroalimentacion
controlada con los resultados de la fase anterior, de esta forma el
producto resulta mas fiable. Por otro lado se afirma segun Listone y
Murray (2002). Que “El método Delphi trata de estructurar un proceso de
comunicacion en grupo para abordar el estudio de un problema

complejo”.

Si bien es cierto que el futuro no esta escrito, sino que es lo que
falta por hacer. Segun la Real Academia de la Lengua, se entiende este
concepto como el “Conjunto de andlisis y estudios realizados con el fin
de explorar o de predecir el futuro en una determinada materia”. (RAE,
2020). El objetivo que la prospectiva en un contexto de continuo cambio,
es el de tratar de aproximarse a lo mas certero y ademas poderlo
controlar con una adecuada planificacion y proceso de toma de
decisiones, asimismo en este ambiente es primordial reducir al maximo
posible la incertidumbre y en cambio aumentar la probabilidad como

herramienta de estimacion (Marchena J. , 1990).

El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas viene publicando
una serie de manuales entre ellos el MFA-CD 05-02 “Manual de Doctrina
del Proceso de Planeamiento de Operaciones Conjuntas”. Este

documento nos muestra una serie de procesos que permiten la toma de
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decisiones para acciones y operaciones militares mediatas o de corto
plazo, los decisores pueden hacer uso de su intuicion muchas veces y
por su naturaleza y necesidad de oportunidad seria impensable no tener
en cuenta la variable tiempo para llegar a una decision (ESGE-EPG,
2015). Ademas el proceso de toma de decisiones se pone en estado
critico ante la falta de informacién y no se puede definir hasta qué punto
la informacion con la que se cuenta es fiable. (Villagrasa, 1985).

Cuando hablamos de la teoria del consenso podemos imaginarnos
como la punta de lanza de acero forjado, la parte que sigue es decir
donde se empufa y no se aprecia puede ser la mas importante, debe ser
sélida, fuerte y firme a fin de que sostenga la primera, es en esta parte
donde se deben definir adecuadamente cuales son las diferencias de
opinion siempre manteniendo anonimato y con retroalimentacion
controlada poder definir la opiniébn de grupo mejor consensuada. En un
contexto diario, en una reunién de grupo que busca tomar una decisién
corporativa o en el caso adoptar una forma de accion ante un problema
comun seguro que sera facilmente atendible, sin embargo cuando el
problema se torna de mayor complejidad o involucra mayores variables
de decision, se debe tener en cuenta a los participantes que por su
naturaleza humana presentan variables que definen su pensamiento,
tales como el liderazgo, el juicio individual, honradez intelectual, la
dindmica grupal en si misma, el prestigio entre otras, estas variables
pueden tornarse en sesgo para una adecuada decision, entonces al ser
dificil el manejo de algunas emociones y personalidades una clara opcion
seria el anonimato que elevaria la fiabilidad del trabajo, a veces
encontramos especialistas con posturas irrenunciables ante determinado
tema. (Caballero Martinez, 2014).

Marco conceptual

Transformacion institucional en los Ejércitos

La gran interrogante, sobre todo en instituciones con un alto espiritu de
pertenencia en las tradiciones en palabras de Jeffress (2003) podemos

entenderla como una politica por parte de los decisores estratégicos, con
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la conviccion de que por satisfacer necesidades institucionales de
diferente indole sea imperativo su implementacion. No solo comprenden
cambios de indole estructural sino sobre todo en la cultura organizacional,
en el dogma a fin de adaptarse a nuevos escenarios o ser sostenible en
el tiempo (Garcia S. D., 2006).

Transformacion en las Fuerzas Armadas Peruanas

Las Fuerzas Armadas (FF.AA.) especialmente en Sudamérica vienen
siendo empleadas en apoyo de otras agencias de seguridad como la
policia, ademas cumplen roles diversos entre ellos el apoyo en gestion
de riesgos de desastres pese a que su misién principal enmarcado en la
constitucion sea la de defensa de un agresor externo garantizando
nuestra soberania. El principal escollo es que, por afios no se habia
concretado ni disefiado, de manera integral, un cambio para adecuarlas
a misiones secundarias que copan todos sus esfuerzos, sobre todo en
situaciones de emergencia como las de riesgos por desastres naturales.
Los cambios anteriores han sido parciales e improvisados y mediante
soluciones reactivas. No se habia llevado a cabo una transformacion
desde el punto de vista normativo y juridico, menos operativo, ni en
definitiva estructural. Las implicaciones no son menores, puesto que

afectaban a las FF.AA y al pais en su conjunto (CEEEP, 2019).

Prospectiva:

“El origen de la prospectiva a mediados del siglo XX se le atribuye a
Gaston Berger, fundador en 1957 del Centro Internacional de
Prospectiva” (ONU; CEPAL, 2013), no se debe entender el termino en un
sentido mitolégico de adivinar el futuro como en la antigua Grecia,
hablamos de los oraculos como el de Delfos o en lo sostenido en
profecias de las religiones monoteistas que han coexistido desde la

antigliedad hasta el dia de hoy. (De Jouvenel, 2000).
Planeamiento estratégico

La planificacién estratégica es importante para la direccion de cualquier

organizacion ya que define la direccion en la que debe avanzar con la
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finalidad de lograr sus objetivos, es indispensable definir su vision, la
misién, aspectos que puedan afectar su marcha, potencialidades que se
deban explotar ademas de otros aspectos de relevancia teniendo en
cuenta que el resultado sea el mas conveniente para todos los

integrantes. (Sanchez, 2003).

Proceso Militar de Toma de Decisiones

El proceso militar de toma de decisiones (PMTD) es una herramienta que
tienen los comandantes y su estado mayor para afrontar situaciones de
acuerdo a su misién y problemas que deba resolver, debe ser de forma
creativa y critica, sin embargo estd disefiada para afrontar acciones y
operaciones militares todas ellas de corto plazo (ESGE-EPG, 2015).
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CAPITULO Il

METODO

1.1 Enfoque de investigacion

Vargas (2011). Sefiala lo siguiente:

La Metodologia cualitativa es aquella cuyos métodos,
observables, técnicas, estrategias e instrumentos concretos se
encuentran en légica de observar necesariamente de manera
subjetiva algun aspecto de la realidad. Su unidad de analisis
fundamental es la cualidad (o caracteristica), de ahi su nombre:
cualitativa. Esta metodologia produce como resultados categorias
(patrones, nodos, ejes, etc.) y una relacion estructural y/o sistémica

entre las partes y el todo de la realidad estudiada. (p. 21).

El método cualitativo resulta el mas conveniente para esta
investigacion por las caracteristicas del trabajo por desarrollar, donde se
busca establecer una relacion estructural sobre patrones de consenso,
dado que el problema planteado, la orientacién para la obtencién de la
informacion y de datos basicamente se basa en revision de literatura y
opinion de expertos tratando de establecer relaciones para luego ser
analizados, por otro lado nos permite comprender de manera subjetiva el
proceso de toma de decisiones en el Ejército para problemas muy

complejos.

Rodriguez, Gil y Garcia (1996), resalta lo siguiente:

La investigacion cualitativa tiene significados diferentes en
cada momento. Una primera definicion, aportada por Denzin y
Lincoln. (1994), destaca que es “Multimetédica en el enfoque,

implica un enfoque interpretativo, naturalista hacia su objeto de
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estudio”. Esto significa que los investigadores -cualitativos
estudian la realidad en su contexto natural, tal y como sucede,
intentando sacar sentido de, o interpretar , los fenbmenos de
acuerdo con los significados que tienen para las personas
implicada La investigacion cualitativa implica la utilizacion vy
recogida de una gran variedad de materiales entrevista,
experiencia personal, historias de vida, observaciones, textos
histéricos, imagenes, sonidos, que describen la rutina y las
situaciones probleméticas y los significados en la vida de las

personas.

Precisamente lo descrito por Vargas (2009), nos infiere la
naturaleza del método por lo que encaja en la naturaleza de nuestro
trabajo, el proceso de toma de decisiones es meramente basado en una
percepcion de personas a los cuales se les denomina decisores,
entonces es en ese nivel donde cobra importancia el enfoque ya que sera
necesario realizar entrevistas, cuestionarios y describir situaciones de

problemas complejos tratando de identificar posibles sesgos.

Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo tedrico empirica, segun Vargas
(2011):

En el caso de una investigacion tedrico-empirica, el mapeo tedrico
desarrollado en relacion directa con la estructura de la realidad
empirica develada, permitira desarrollar ahora el didlogo teérico-
empirico respondiendo la(s) pregunta(s) de investigacion y dando
cuenta de los hallazgos importantes. Se trata aqui de encontrar
aguellos aspectos de la realidad investigada que coinciden,
difieren o deben ser matizados como consecuencia del dialogo
tedrico-empirico siempre en relaciéon con los objetos de estudio

(empirico y/o conceptual) y la(s) preguntas de investigacion.
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Esta investigacion es de base te6rica empirica porque se observa
el comportamiento del fenémeno de los equipos técnicos de trabajo y sus
experiencias en diferentes disciplinas en cuanto a la implementacion de
un método de solucién de problemas en el campo de las ciencias militares
y su relacion descrito en la amplia literatura sobre la metodologia y ciencia
con procesos de toma de decisiones.

Método de investigacién

En este paradigma, se asume una postura epistemoldgica hermenéutica
interpretativa Digamos, también de manera muy simple, que son los
métodos a través de los cuales se intenta construir sentido (es decir
verdades subjetivas), mediante observaciones e interpretaciones
realizadas poniendo en relacion las partes entre si y éstas con el todo,

sean espacios, objetos, personas, conceptos, etc.

El sentido se construye buscando y armando la estructura profunda
de la realidad investigada, misma que finalmente la define y/o la explica.
Esta estructura puede construirse buscando y encontrando los patrones
0 conjuntos de caracteristicas y la relaciéon entre ellos, que permiten dar
cuenta de la realidad investigada de forma compleja pero también de
manera organizada. A estos patrones o conjuntos de caracteristicas, los

investigadores los llaman categorias. (Vargas, 2011)

El método nos ayudara a interpretar y comprender el
comportamiento de los individuos ante escenarios complejos donde se
debe tomar decisiones basados en la prospectiva, entonces entendemos
gue la naturaleza del problema esta encuadrada en el ambito de la
subjetividad, lo cual afecta de alguna manera el resultado, en sentido
comun buscamos en base a la teoria poder describir he interpretar
correctamente ademas de tratar de acercarnos lo mas posible a lo

certero.
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Escenario de estudio

El escenario de estudio donde se llevo a cabo esta investigacion son las
instalaciones de la Escuela Superior de Guerra del Ejército — Escuela de
Posgrado (ESGE-EPG), la Jefatura de Estado Mayor General del Ejército
(JEMGE) y el Comando de Educacién y Doctrina del Ejército (COEDE),
ubicados en los distritos de Chorrillos y San Borja, provincia de Lima.
Dicho trabajo de campo se desarroll6 en el periodo comprendido desde
el mes de agosto hasta el mes de septiembre del 2020. Al respecto

Vargas (2011) sostiene:

Algunas veces el espacio en el que se haré el levantamiento
esta cerca y se puede acudir a €l cuantas veces se quiera, pero
en ocasiones el espacio esta muy lejos o sera viable asistir a él
por una Unica vez, por lo que es preciso que se prevean todas las
circunstancias para obviar contratiempos o0 pérdidas

irremediables de oportunidad de pesquisa (p. 84).

Objeto de estudio

El objeto de estudio del presente trabajo de investigacion fue; el proceso
de toma de decisiones, para lo cual se debimos analizar la conformacién
e interrelacion en los equipos técnicos de trabajo para el desarrollo de
recomendaciones estratégicas ademas de como usando técnicas
metodoldgicas se pueden mejorar la calidad de los resultados de
recomendaciones en las decisiones institucionales estratégicas en el
Ejército del Perq, siendo estas de caracter teorico. Al respecto, Vargas

(Vargas, 2011) dice que:

Por objeto de estudio conceptual suele entenderse el
recorte del campo del conocimiento del campo especifico mismo
que es necesario hacer para poder centrar la construccion del
conocimiento y poder asi orientar permanentemente el trabajo de
busqueda tedrica [...] Generalmente, las investigaciones que solo

tienen un objeto empirico, suelen llamarse "estudios", las que solo
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tienen un objeto conceptual, suelen llamarse tedricas, y las que

tienen ambos, tedrico empiricas. (pp. 103, 104).

Observables de estudio

Los observables estuvieron constituidos por los equipos técnicos de
trabajo los cuales estan integrados por expertos en determinadas areas
y con especialidad multidisciplinaria, los mismos que son los encargados
de realizar los estudios, analisis y formular recomendaciones en cuanto
a reformas, cambios institucionales, mejora de capacidades,
sistematizacion de procesos y adquisicibn de armamento y otros de
interés para el Ejército del Perd, otro observables es la politica de
Transformacion Institucional que buscan la modernizacién y desarrollo
del Ejército del Per de cara a convertirse en una institucion moderna,
con capacidad de participar activamente en el desarrollo nacional y
asegurar su proyeccion internacional de forma sostenible y a largo plazo

con objetivos definidos al afio 2034 y 2051.

También tenemos una herramienta de prospectiva poderosa, la
técnica DELPHI el objetivo general de esta metodologia aplicada a
nuestra institucion seria el crear consenso entre los expertos y reducir
considerablemente los sesgos propios de la interaccibn humana que
pueden influir en los resultados y por ultimo, la toma de decisiones
estratégicas o institucionales un proceso de cambios profundos y con
resultados a largo aliento, implica primero y como mas importante obtener
resultados sostenibles y que sean de beneficio de la mayoria. Vargas
(2011) senala:

Se trata aqui de definir con claridad cuéles seran los "observables"
(conductas, costumbres, expresion de sentimientos, lenguaje,
simbolos, métodos cotidianos, textos, etc). La ventana de
observacion, tiene en el centro de ella el o los objetos de estudio y el
marco de esta ventana estd conformado por la pregunta de
investigacion. En otras palabras, el objeto permite reconocer los

observables y la pregunta le pone limites a la observacion. Se debe
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cuidar que aquello que va a observarse se encuentre bien alineado
con todos los constitutivos del planteamiento de la investigacion. (pp.
81,82).

Fuentes de informacion
Las fuentes de informacién estan constituidas por los siguientes

elementos:

La Escuela Superior de Guerra del Ejército — Escuela de Posgrado
(ESGE-EPG), donde se investiga sobre aspectos que contribuyen a la
actualizacién de doctrina y se puede encontrar literatura de relevancia
sobre el tema de investigacion, la Jefatura de Estado Mayor General del
Ejército (JEMGE), por ser el érgano del Ejército bajo cuyo comando se
encuentra el departamento de planeamiento del Ejército (DIPLANE),
dependencia en la que se desarrollan equipos de trabajo conformado por
expertos, para el disefio y planeamiento de politicas institucionales y por
ultimo, el Comando de Educacion y Doctrina del Ejército que tiene bajo
su rectoria al Centro de Estudios Estratégicos del Ejército donde se viene
realizando estudios sobre los cambios que necesita nuestra institucién de

cara al futuro. Al respecto Vargas (2011) sefala:

Se debe delimitar con cuidado donde concretamente se va a
observar, definiendo lo que en investigacion de llaman fuentes de
informacion [...] nos vamos a fijar cuando vayamos a hacer el
levantamiento de campo y donde lo vamos a buscar". La definicion
de estas fuentes, en este momento, es sélo de manera general, mas
adelante, cuando se tengan que desarrollar los instrumentos
concretos, las fuentes de informacion tendran que ser definidas mas

detalladamente. (p. 61).

Técnica e instrumentos de acopio de informacion

3.8.1 Técnica

En cuanto a levantamiento y recoleccion de informacién
Vargas (2011) indica:
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Una vez elegido el método y la ventana de
observacion, deben elegirse ahora una o més técnicas de
recoleccion de informacion en el campo. Es recomendable
elegir al menos dos técnicas a fin de poder triangularla
informaciéon  recabada. Por triangulacion  estamos
entendiendo aqui que la informacién obtenida por una
fuente pueda ser cruzada con otra informacion proveniente
de una fuente distinta para aumentar asi la certidumbre

interpretativa de los datos recabados. (pp. 44,45).

Las técnicas que se utilizaran para la recoleccion de datos
en la investigacion, son la indagacion documental en la literatura
y las entrevistas, al respecto Vargas (2011) define: “Se debe
buscar que las técnicas elegidas garanticen una masa critica de
informacién y cierta triangulacion, es decir que la informacién
obtenida a través de una técnica, a veces, pueda ser convalidada

con informacién obtenida por otra”. (p. 82).

La indagacion documental se realizara atreves de
recoleccion de informacion en la biblioteca de la Escuela Superior
de Guerra del Ejército — Escuela de Posgrado, Biblioteca General
del Ejército, repositorio de la Universidad Autbnoma de Madrid,
revistas electronicas indexadas entre otros de fuente abierta, con
lo cual se obtuvo informacion importante para el objetivo de la
investigacion, al respecto Vargas (2011). Afirma: “esta forma de
observacién implica el acopio de documentos escritos o digitales,
textuales o iconograficos, etc., con el objeto de ser interpretados
hermenéuticamente obteniendo asi de ellos informacion relevante

para una investigacion”. (p. 52).

Segun Sampieri (2006), las entrevistas implican que una persona
calificada aplica el cuestionario a los sujetos participantes, el
primero hace las preguntas a cada sujeto y anota las respuestas.

La habilidad del entrevistador es vital para el éxito en la

busqueda de hecho por medio de la entrevista.
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La entrevista puede ser uno de los instrumentos mas valiosos
para obtener informacion, se puede definir como; “el arte de

escuchar y captar informacion” (Munich, 1988, p. 61).

Instrumento

Para la indagacion documental, se analizé el contenido de
diversos trabajos de investigacién encontrados en repositorios y
bibliotecas tanto material digital como en papel, con una lectura
exhaustiva, ademas se cre6 una bitacora en registro escrito como

base de datos en un ordenador, de acuerdo con Vargas (2011):

Una vez detectado un interés por investigar "algo",
aun cuando todavia no se haya aclarado del todo, es muy
importante por su gran utilidad durante el proceso de
investigacion (pero sobre todo al momento del analisis,
sintesis y elaboracién del reporte final), iniciar de inmediato
un registro constante de todas aquellas ideas, datos,
consultas, fantasias, temores, alegrias, etc., que tengan
gue ver con el proceso de busqueda iniciado. A este
registro, los investigadores profesionales lo Illaman
"Bitacora" (p. 9).

Para esta investigacion se esta revisando repositorios de
diversas universidades en el marco de la indagacién documental
con resultados positivos, asi ismo se realizard cuestionario para
juicio de expertos y entrevistas con la finalidad de crear un
consenso en cuanto a la concepcion de la idea principal del
trabajo, asimismo se realizaran entrevistas semi- estructuradas al
alto mando del Ejército, a Oficiales con la experticia necesaria que
puedan realizar aporte significativos, ademas cuestionarios en los
alumnos de los centros de pregrado y posgrado de la institucion y
la utilizacion de un panel de Delphi con retroalimentacion

controlada.
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Para la entrevista se ha empleado la guia de entrevista semi
estructurada, en base a preguntas abiertas que permiten al
entrevistado y entrevistador; desarrollar los temas sin enmarcarse
en una respuesta cerrada. Asimismo el entrevistador fue el mismo
investigador y empleé para ello entrevistas por zoom vy
presenciales, sin embargo todas las entrevistas fueron registradas

en un ordenador.

3.9 Acceso al campo y acopio de informacién

3.9.1 Acceso al campo

La informacién fue recogida de la biblioteca y repositorio de la
Escuela Superior de Guerra del Ejército — Escuela de Posgrado
(ESGE-EPG), de la biblioteca del Centro de Altos estudios
Estratégicos Nacionales, ambos centros de estudio de posgrado,
donde se investiga aspectos que contribuyen a la actualizacion de
doctrina y toma de decisiones del mas alto nivel politico,
estratégico e institucional, la Jefatura de Estado Mayor General
del Ejército (JEMGE), por ser el 6rgano del Ejército bajo cuyo
comando se encuentra el departamento de planeamiento del
Ejército (DIPLAN), y Comando de Educaciéon y Doctrina del
Ejército que tiene bajo su rectoria al centro de estudios
estratégicos del Ejército (CEEE) dependencias en la que se
desarrollan equipos de trabajo conformado por expertos y
mantiene en sus archivos diversos documentos normas,
proyectos y directivas sobre transformacion institucional, estudios
sobre los cambios que necesita el Ejército de cara al futuro y
disefio de la organizacién entre otros para lo cual se gestioné los
permisos y pases necesarios por parte de la ESGE- EPG. Al
respecto Hernandez, Fernandez y Batista (2014). Afirman que:

Resulta indispensable que tengamos acceso al lugar
o contexto donde se realizara el estudio. Es decir, tenemos
gue preguntarnos de manera realista si es posible llevar a

cabo esta investigacién y cuanto tiempo tomara efectuarla.
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Estas preguntas son particularmente importantes cuando
se sabe de antemano que se dispondra de pocos recursos
[...] Lograr el acceso al ambiente es una condicion para
seguir con la investigacion e implica obtener permiso de
parte de quienes controlan el ingreso, denominados
gatekeepers o “garantes del acceso” [...] significa
negociar con estas personas. [...] Asimismo, debemos
seleccionar alternativas de ambientes o lugares, para el
caso de que el acceso al contexto original nos sea negado

o restringido mas all4 de lo razonable (pp. 41, 366).

3.9.2 Acopio de informacién

El acopio de informacion se realiz6 de manera personal y
ordenada con visitas programadas a los campos donde se
desarroll esta, toda la documentacién relacionada con el objeto
de la investigacion fue reproducida respetando las leyes y hormas
de proteccion al autor ademas la clasificacién de seguridad que
ostente en la institucién, asi mismo se verifico que la informacion
recopilada tenga pertinencia, relevancia, confiabilidad en los
datos, sea oportuna y se encuentre vigente, al respecto
Hernandez, Fernandez y Batista (2014). Afirman que el acopio de

informacién debe realizarse sobre:

Las referencias o fuentes primarias que
proporcionan datos de primera mano, pues se trata de
documentos que incluyen los resultados de los estudios
correspondientes. Ejemplos de fuentes primarias son:
libros, antologias, articulos de publicaciones periddicas,
monografias, tesis y disertaciones, documentos oficiales,
reportes de asociaciones, trabajos presentados en
conferencias o0 seminarios, articulos periodisticos,
testimonios de expertos, documentales, videocintas en
diferentes formatos, foros y pinas en internet, etcétera.
[...]. Familiarizado con el campo de estudio y con acceso

a ellas (puede utilizar material de bibliotecas, filmotecas,
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hemerotecas y bancos de informacion). Sin embargo,
frecuentemente no sucede asi (no se es experto en el tema
0 se dispone de recursos limitados). Por ello, es
recomendable iniciar la revision de la literatura
consultando a uno o varios especialistas en el tema (algun
profesor, por ejemplo) y buscando en internet fuentes
primarias en centros o sistemas de informacion y bases de
referencias y datos. Para ello, necesitamos elegir las
“palabras clave”, “descriptores” o “términos de busqueda”,
los cuales deben ser distintivos del problema de estudio y
se extraen de la idea o tema y del planteamiento del
problema. Para este Ultimo se requiere hacer algunas
lecturas preliminares que lo afinen y completen. Los
expertos también nos pueden ayudar a seleccionar tales

palabras. (pp. 61-62).

Se ha tramito los oficios correspondientes ante la
comandancia general del Ejército, la jefatura de estado mayor del
Ejército y el comando de educacion y doctrina del Ejército para
permitir el recojo de informacién, asimismo la ESGE-EPG
garantizo las ayudas y medios electronicos necesarios para contar

con un adecuado acceso a la informacion de primera mano.
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IV. ANALISIS Y SINTESIS

Recoleccién de datos.

En una investigacion cualitativa, es importante obtener la informacion en el
ambiente natural en el que se desarrollan, citando a (Hernandez-Sampieri,
Metodologia de la Investigacion, 2018): “Lo que se busca en un estudio
cualitativo es obtener datos (que se convertiran en informacion) de personas,
otros seres vivos, comunidades, situaciones o procesos en profundidad; en la

propias “formas de expresion” de cada unidad de muestreo. (pag. 443).

Para la presente investigacion se determinaron dos tipos de muestra:
Se realizaron entrevistas semi-estructuradas enfocadas a una Muestra de
expertos. Primero para la muestra se definié a los participantes constituidos
para el caso por 10 personas con mas de 20 afios de servicio activo en la
institucion, con formacion en planeamiento estratégico, prospectiva, educacion,
doctrina y con experticia en puestos y funciones en los diferentes niveles de

planeamiento

Por otro lado, debido a la situacion presentada en el contexto de
pandemia se hizo uso de las Tecnologia de la Informacién y las
Comunicaciones (TIC), formularios y correos electrénicos, ademas aplicacion
de cuestionarios a través de plataformas como el MEET o ZOOM, el disefio o

planificacion para la recoleccion de datos se realiz6 de la siguiente manera:
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llustracion 1 Proceso de Desarrollo de la Técnica Delphi
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Nota: adaptado de Bravo y Arrieta (2005)

Se fundamenté la determinacién de los participantes o unidades de muestra en
gué; en ciertos estudios es necesaria la opinion de expertos sobre un tema.
Estas muestras son frecuentes en investigaciones cualitativas muy
exploratorias para generar hipétesis mas precisas o la materia prima del disefio
de cuestionarios. (Barrera et al., 1989), asimismo la muestra se utiliz6 de
acuerdo a (Hernandez-Sampieri, Metodologia de la Investigacion, 2018) quien
sostuvo que; “En investigaciones de naturaleza cualitativa, el objetivo es la
rigueza, profundidad y calidad de la informacién, no la cantidad ni la
estandarizacion” (pag. 430) (La cantidad de personas que se determinaron
como muestra de expertos se fundamenta en los afios de servicio y experiencia
en toma de decisiones con los que cuentan las unidades de muestra, esto
permite tener una representacion de aproximadamente 20 afios entre unos y
otros, también los participantes han ocupado, ocupan y en un futuro ocuparan
puestos y funciones en los que tomaran decisiones de nivel estratégico que

sostengan los cambios institucionales.
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En cuanto a la justificacion de la eleccion de los participantes, el Experto N° 1
tiene una amplia experiencia en el planeamiento estratégico en todos sus
niveles, ha ocupa el cargo de Comandante General del Ejército, ha sido
capacitado en el exterior, ha representado al Peri en organismos
internacionales del méas alto nivel; el Experto N° 2 ha participado en el
planeamiento estratégico en todos sus niveles, ha ocupado el cargo de Jefe de
Estado Mayor General del Ejército, ha sido capacitado en el exterior, ha
representado al Pert en mision diplomatica; el Experto N° 3 ha participado en
el planeamiento estratégico en todos sus niveles, actualmente ocupa el cargo
de Comandante General del Comando de Educacion y Doctrina del Ejército, ha
sido capacitado en el exterior, ha representado al Per( en misién diplomatica,
se ha desempefado como Director de Planeamiento del Ejercito; el Experto N°
4 ha participado en el planeamiento estratégico en todos sus niveles,
actualmente ocupa el cargo de Director de la Escuela Superior de guerra del
Ejército, ha sido capacitado en el exterior, ha representado al Perl en mision
diplomatica, se ha desempefiado como Director de Planeamiento del Ejercito;
el Experto N° 5 ha participado en el planeamiento estratégico en todos sus
niveles, actualmente ocupa el cargo de Director de Planeamiento del Ejército,
ha sido capacitado en el exterior, ha representado al Perd en mision
diplomatica; el Experto N° 6 ha participado en el planeamiento estratégico en
todos sus niveles, actualmente ocupa el cargo de Director de la Jefatura de
Educacion del Ejército, ha trabajado como representante en organismos
internacionales en representacion al Pais, los Expertos 7,8,9,10, han
participado en el planeamiento en distintos niveles, han sido capacitados en el

exterior, son especialistas en planeamiento estratégico y prospectiva.

Ademas en general todos los expertos elegidos son oficiales con proyeccion en
sus carreras con probabilidad de ocupar puestos y funciones de alta
responsabilidad en el futuro y son miembros de los estados mayores y planas
docentes de la Direccion de Planeamiento del Ejército y Escuela Superior de

Guerra del Ejército.

También se ha elegido el tamafio de la muestra de acuerdo al cuadro adaptado
de Johnson y Christensen (2012); Onwuegbuzie, Dickinson, Leech y Zoran
(2010); Collins (2010); Hesse-Biber (2010); Onwuegbuzie y Collins (2007);
Creswell y Plano Clark (2006); Guest, Bunce y Johnson (2006); y Morse (1994).
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Tamafos sujetos a saturacion de categorias al tratarse de tipo de estudio
fenomenoldgico y el tamafio de muestra sugerido es de 10 unidades de
muestra (Hernandez-Sampieri, Metodologia de la Investigacion, 2018).

La investigacion fue complementada con el tipo de muestra de analisis
documental con literatura sobre prospectiva. la indagacion documental en la
literatura y la aplicacion de la técnica DELPHI como herramienta de
prospectiva, al respecto Vargas (2011) define: “Se debe buscar que las técnicas
elegidas garanticen una masa critica de informacion y cierta triangulacion, es
decir que la informacién obtenida a través de una técnica, a veces, pueda ser

convalidada con informacion obtenida por otra”. (pag. 82).

A continuacion se muestran los datos recolectados segun las entrevistas
realizadas a los entrevistados para lo que han sido codificados asi; entrevistado
N° 1 (E1).

Del E1 se obtuvo lo siguiente

Sobre cudles son los principales beneficios y los principales obstaculos, en el
marco de la implementacion de la transformacién en la institucién Ejército del
Peru al 2034, el entrevistado sostuvo que; el principal obstaculo en el proceso
es que, debido a la magnitud de cambios que se persiguen, el apoyo y
compromiso de la clase politica deberia ser uno de los principales pilares que

lo sostengan.

El entrevistado opina que, la transformacién de uno de los componentes del
comando conjunto no es suficiente si se quiere alcanzar la eficacia, la
transformacion del sector defensa deberia verse de modo integral y no como

un esfuerzo aislado de uno de sus integrantes.

Dentro de las instituciones, el compromiso de todos los integrantes es esencial
si se quieren obtener resultados en el mediano y largo plazo; para ello debio
haberse tomado en cuenta la participacion de todos los escalones de la

organizacion antes de confeccionar el plan.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionadas a los
cambios institucionales en el marco del proceso de transformacion del Ejército

al 2034, el entrevistado dijo que no hay consenso, porque no hay un esfuerzo
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en una sola linea. Del mismo modo, de un afio a otro se cambian las reglas de

juego en la carrera del personal.

Los comandos establecen percepciones personales, no se tienen claras las
prioridades hacia las cuales debe orientarse el esfuerzo inicial dentro de la

organizacion.

Sobre ideas para mejorar la toma de decisiones institucionales desde un
enfoque prospectivo, el entrevistado dijo que; se tiene que comprometer a la
clase politica, de modo tal de que esas ideas puedan trascender en el periodo
gubernamental. Debe haber compromiso de todos los escalones y estamentos
dentro de la organizacion y evaluar bien los pilares sobre los que se sustenta
el proceso.

Sobre si es necesaria la transformacion institucional, el entrevistado mencioné
qgue; si, porque en el mundo moderno, cada pais exige de sus instituciones
tutelares resultados y capacidades que contribuyan a su desarrollo, porque
desde los afios 70 nuestra institucion no ha modificado en gran medida sus

procesos y fuerza acorde al avance tecnoldgico y requerimientos.

Sobre experiencias en cuanto a transformacion institucional en el contexto
internacional, el entrevistado refiri6 al proceso de transformacion de las
Fuerzas Armadas de Colombia como un ejemplo claro y exitoso en la region.

Sobre variables e indicadores de un proceso de transformacion institucional a
seguir el entrevistado dijo que se debe ser realista porque, el proceso si bien
puede basarse en alguna experiencia similar, esta debe ser adaptada a nuestra
realidad y debe ser alcanzable, ademas debe ser progresivo ya que en un
proceso de transformacion es necesaria, la reingenieria y modernizacion y

estos son procesos que pueden servir durante la ruta hacia la meta final.

Sobre experiencias en equipos de trabajo de EM, E1 dijo que existe diversidad
de opiniones y experiencias que uno puede encontrar, sin embargo la mayoria
de veces el trabajo se basa en la opiniébn A PRIORI del Comandante o mas
antiguo del equipo, y la influencia que tiene la antigiiedad dentro de nuestra
organizacion, es innegable, muchas veces por el hecho de ser uno de los
menos antiguos de un equipo, no se toma en cuenta su opinién que puede ser

muy valida.
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No siempre aquellos Oficiales que ostenten los primeros puestos de sus
respectivas promociones son los mejores calificados para realizar un
planeamiento de este tipo, ya que muchos de ellos no han trabajado en zonas
y unidades de cierto tipo.

El E2 sobre principales beneficios y los principales obstaculos, en el marco de
la implementacion de la transformacion en nuestra institucion al 2034, dijo que;
lo positivo es precisamente eso, que afortunadamente hay iniciativa por
transformar, existe interés, existen miembros de la institucién preocupados por
la mejora, por la renovacioén, por la superacién y asi se busca la anhelada

“transformacion”.

Todo dependera de lo efectivo (eficaz y eficiente) que sea el proceso y los
productos (resultados) que alcancemos. Se debe llegar a una mejor y mas
elevada Potencia Combativa Relativa del Ejército a nivel regional y asegurar un
alto nivel de satisfaccion en todos y cada uno de sus miembros, por pertenecer
al EP.

Dijo que en el proceso de implementar la “transformacion”, no se debe priorizar
ni anteponer el nivel de aceptacion de la clase politica ni el “carifio” de la
poblacién hacia la institucion, antes que la certeza de la mejora en el nivel de

vida y las condiciones laborales de sus miembros.

Manifestd que hay obstaculos que dificultan que se lleve adecuadamente este
proceso; entre ellos que, nunca se terminé de implementar el proceso hacia el
2021. No se realizaron las evaluaciones ni constataciones sobre el nivel de
cumplimiento de metas, éxitos y fracasos de esa iniciativa; y ya se comienza

con un nuevo plazo al 2034.

Todo proceso de transformacion estd asociado a los conceptos de sinergia,
entorno de la informacién, mundo globalizado, “Conjuntez”, operaciones en
todos los espectros de la guerra, etc. por lo tanto, un gran obstaculo sera que
se pretenda llevar adelante este proceso unilateralmente (transformacion del
Ejército); ya que lo correcto seria que esta institucion forme parte de un proceso

mayor de transformacion de las FFAA.
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Como principal obstaculo, el E2 identifica que, no se ha entendido en su real
dimension el objetivo del proceso: transformar, que no es lo mismo que renovar,
variar, mejorar, repotenciar, maquillar, etc. Toda “transformacion” parte de las
raices o los cimientos (bases) y continta con las columnas y luego los pisos y
muros. La base (cimiento) de la institucion es el hombre. No lo material, el
equipo y/o la instalacién. Mientras el proceso no asegure una “transformacién”
en el componente humano, no se asegurara la permanencia ni vigencia de las

buenas intenciones de mejora y superacion.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionado a los
cambios institucionales en el marco del proceso de transformacion del Ejército
al 2034, el E2 sostuvo que no, porgue en primer lugar, el ser humano de por
si es un ser social pero antisocial al mismo tiempo, o sea que por naturaleza le
gusta convivir con otros, pero es dificil aceptar una posicion contraria a la suya;
y si a esto le sumamos que una institucion castrense “casi siempre” se hace lo

gue el superior ordena o “quiere”, entonces es muy dificil llegar a consensos.

Por ejemplo existe una total discrepancia entre los Oficiales antiguos
candidatos al ascenso y que por el plan de transformacion ya no se les va a
considerar para la asignacién de vacantes, mientras los Oficiales jovenes que
se presentan por primera vez se ven beneficiados y consideran positivo este
cambio. Este es un claro ejemplo de una decision mal tomada, sin consenso y

aterriza en una mala planificacion.

Ademas la razo6n principal por la que existe falta de consenso es que no se ha
convocado a todos los cuadros en la elaboracién del plan para este proceso; y
al irse conociendo paulatinamente los avances en su implementacién, surgen
las voces disonantes que tienen otras ideas (muchas veces acertadas) y otras

soluciones al problema.

Para evitar esto, se deberia imitar lo que en otros ejércitos se aplica para la
toma de decisiones: darle “un lugar en la mesa” al hombre adecuado (por
conocimiento, experiencia, intuicion, capacidad mental, etc.),

independientemente del rango o grado que ostente.

Otra razoén por la que hay controversias, es porque no se visualiza al Ejército a

lo que debe llegar a ser. Algunos suefian con ser como los ejércitos del primer
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mundo (Rusia, EEUU, Israel, etc.) pero no se equipa ni se arma al Ejército como
ellos. Poco a poco se deja de lado la palabra “guerra” y eso tiene y tendra sus

consecuencias.

Sobre ideas para mejorar la toma de decisiones institucionales desde un
enfoque prospectivo, el E2 dijo; la mejor prospectiva es la que se hace desde
la introspeccion y la retrospeccion. O sea, el mejor plan futuro se hace partiendo
de un conocimiento profundo de uno mismo y analisis detallado del pasado.
Saber lo que eres, lo que tienes, lo que te falta y lo que quieres ser.

Inventario real de lo que se tiene y en las condiciones en que se encuentra;
debemos saber cuantos cuarteles existen qué hay en cada uno de esos
cuarteles, hasta cuénto tiempo van a servir, sistematizar el empleo del
personal: cambios de colocacién, rotaciones, destaques, etc. administrados por
un “sistema informatico” y no por las voluntades del jefe o del subordinado. Una
linea de carrera donde todos sirvan un tiempo en la costa, sierra 'y selva, en el
extranjero y en zona de emergencia, en el campo y en la oficina, etc., construir
cuarteles (oficinas y alojamientos), luego adquirir tanques, primero construir
hangares, luego adquirir aviones; primero construir galpones, luego adquirir
vehiculos; asegurar el agua, la luz y las comunicaciones en los cuarteles, luego
crear nuevas unidades o nuevas “fuerzas”; construir instalaciones e
implementar con material/equipo para las nuevas brigadas antes de hacer la
resolucion de creacion, crear “realmente” nuevas brigadas y no cambiar de

nombre a las ya existentes.

Sobre si considera que la transformacion institucional es necesaria, el E2
manifestd que; si es necesaria, pero no porque se deba ser el Ejército mas
poderoso 0 mas disuasivo de la region; es necesaria porque se debe lograr ser
el Ejército mas profesional de la regién; y eso pasa por una transformacion

desde la cultura, el hombre y el material.

Sobre experiencias en cuanto a transformacién institucional en el contexto
internacional, el E2 también refirid que en Reino Unido el concepto de conjuntez
y combinacion estd impregnado desde el inicio de su formacién militar; por eso

la facilidad de participar en operaciones multinacionales de OTAN y UE.



39

Finalmente, han logrado que se legisle la carrera de la tropa profesional,
permitiéndoles servir en el Ejército, con la posibilidad de hacerse oficiales luego

de varios afos de servicio y poder retirarse con una pension.

Sobre aspectos claves e indicadores de un proceso de transformacion
institucional, E2 sostuvo que; es clave en este proceso, la identificacion del
problema (decisién colegiada) y la visualizacion del objetivo (prospectivo y
cientifico). ¢Qué se tiene ahora?, ¢(Qué se quiere tener? y ¢Qué falta para

lograrlo?

Un indicador que no se ha tomado en cuenta en la implementacion de este

proceso es: el nivel de satisfaccién de sus propios miembros.

Seria interesante elaborar una encuesta en los diferentes estamentos: Tropa,
Alumnos, Subdficiales, Técnicos, Supervisores, Oficiales subalternos, Oficiales
superiores y Generales, sobre la percepcidn que tienen respecto al proceso de
transformacion. (Qué saben de ello, qué esperan de su Ejército, qué estan

dispuestos a dar por su institucién, qué nos haria un mejor Ejército, etc.).

Sobre experiencias en equipos de trabajo o estado mayor, E2 dijo que; en un
estado mayor no es necesario (los soldados peruanos) copiar ni replicar nada
de alguna “doctrina extranjera”. Los manuales disponibles para el proceso de
planeamiento y toma de decisiones; y las escuelas de formacion y
perfeccionamiento estan al nivel de las mejores del mundo. Y principalmente,
se estudia lo que se debe estudiar para “nuestra realidad” el Per( es un pais

con mas adversarios en el interior que en el exterior.

Como aspecto negativo, ubica el hecho de que algunos paises envian a sus
hombres a luchar guerras que no son suyas, en territorios que no les
pertenecen y por la Unica razén de seguir perteneciendo a determinada alianza

o coalicién. Eso no se debe permitir en este pais.

Cada Estado Mayor, tiene sus propias caracteristicas; dependiendo si es del
nivel téctico, operacional o estratégico; dependiendo de si es nacional o
multinacional, dependiendo de qué pais tiene el liderazgo de la fuerza, etc.; sin
embargo un aspecto comun en los EM exitosos es el nivel de competencia de

sus miembros y su independencia al momento de expresar sus opiniones y
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alcances. El mas capaz, el de mas experiencia y el mas inteligente
emocionalmente debe ser el JEM. Ser capaz de conducir por separado y en
forma conjunta al mismo tiempo a los miembros de su estado mayor, logrando
gue cada uno de ellos saque lo mejor que tienen, llevandolos al limite de su

capacidad, es ciertamente un arte y una ciencia.

El E3 sobre los principales beneficios y los principales obstaculos, en el marco
de la implementacién de la transformacion en nuestra institucion al 2034,
sostuvo que el beneficio es que el Ejército tiene la capacidad de adaptabilidad.
El gran obstaculo es la falta de conciencia sistémica, ya que impide que se
tomen en cuenta las potencialidades de todas las unidades incluyendo las mas
aisladas y esto es generado por el protagonismo y la necesidad de puntaje para

el ascenso.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionado a los
cambios institucionales en el marco del proceso de transformacion del Ejercito
al 2034, manifest6 que; no hay consenso, porque no consideran la opinion de
las unidades y brigadas mas aisladas. Esto no permite llegar a un consenso,
incluso se ha visto que desactivan unidades alejadas sin haber sido parte de
dicha decision, esto no permite el consenso en las decisiones estratégicas ya

gue se emplean inadecuadamente todas las capacidades.

Sobre ideas para mejorar la toma de decisiones institucionales desde un
enfoque prospectivo, el E3 dijo que estas decisiones se deben realizar en

consenso, con todas las Brigadas y unidades del Peru.

Sobre si considera que necesaria es la transformacion institucional dijo que si
porque esto permite no solo estar a la par de los paises mas avanzados del
mundo y de la regién, sino que también permite la seguridad y la estabilidad en

el estado.

Sobre experiencias en el contexto internacional en cuanto a transformacion
institucional, refirié a Brasil, y dijo que su Ejército es bastante adaptable y
flexible se ajustaron a los roles, pero le dieron prioridad a al rol de la seguridad
interna, sin embargo esto generd que pierdan capacidades para la defensa. Lo
gue ensefa a que no se debe perder el horizonte, Brasil se ve amenazada por

la amazonia, Peru tiene 5 vecinos y 2 histéricamente probleméticos.
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Sobre experiencias en un equipo de trabajo o EM dijo que el Ejército no cuenta
con la capacidad de mando tipo misién, debido a que se evita delegar
responsabilidad en los rangos mas pequefios por falta de confianza y falta de
capacitacion y eso no permite contar con una iniciativa disciplinada. Ademas
siempre se anteponen las opiniones del que se encuentra con mayor

proyeccion en la carrera, o el mas antiguo.

Sobre los principales beneficios y los principales obstaculos, el E4 sostuvo que;
este proceso permite estandarizar procedimientos siguiendo una base
metodoldgica, provoca la mejora de los procesos, y crea las bases para
implementar la metodologia cientifica en los proyectos a largo plazo. Sin
embargo identifica como obstaculos al; rechazo al cambio de una gran parte de
publico interno, el bajo presupuesto para el desarrollo de la fuerza militar o de
combate propiamente dicha, el riesgo de plasmar aspiraciones personales en

los planes o0 normas que afecten a todo el Ejército.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionado a los
cambios institucionales en el marco del proceso de transformacion del Ejercito
al 2034, el E4 sostuvo que no, porque es claro que la parte directiva debe tomar
la decision, pero se debe tomar muestras y/o opiniones de todo el universo de
nuestro publico interno y de nuestros beneficiarios externos por nuestro
servicio. Es asi que el equipo responsable de captar y estructurar esta data
puede presentar una mejor informacion al nivel estratégico y légicamente tomar
mejores decisiones en base a la realidad percibida por la mayor parte del

publico interno de nuestra organizacion el entorno.

Sobre ideas para mejorar la toma de decisiones institucionales desde un
enfoque prospectivo, el E4 dijo que es importante potenciar las Tecnologias de
la informacién y las comunicaciones (TIC) donde por decir el “Big Data” permite
captar mas y mejores datos y poder realizar una eficiente estructuracion de la
informaciodn; esta herramienta permitiria tomar mejores decisiones con enfoque

prospectivo.

Sobre si considera necesaria la transformacion institucional, el E4 sostuvo que
si porque la doctrina esté desfasada, no hay la debida atencién a la preparacion

tedrica y practica; la transformacion implica “una mejora” sostenida y que se
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generen las condiciones para ello; de lograr esto es posible cumplir la mision

institucional de la mejor manera.

Respecto a aspectos clave e indicadores de un proceso de transformacion
institucional, el E4 consideré que se debe tener metodologia probada en lo que
de alguna manera llamariamos “buenas practicas” que han sido probadas en
campo y tienen resultados sobresalientes adaptando los indicadores a nuestra
realidad.

Sobre experiencias en equipos de trabajo o estado mayor dijo que es muy
positivo cuando, la mayor parte del equipo no cree tener la razén, y es negativo
cuando, le falta capacitacion y habilidades blandas a los integrantes de un
equipo de trabajo; lo mismo pasa con el grado de compromiso puesto por cada
integrante, o cuando se antepuso el grado militar. Algunos piensan que su
interlocutor no sabe nada, aun antes de que pueda opinar o el otro caso es que
el interlocutor cree saberlo todo y no puede aportar eficientemente con el tema
propuesto. En el primer caso se puede perder informacion importante y en el
segundo se demora el trabajo.

Al entrevistar al E5, se obtuvo que, en el marco de la implementacion de la
transformacioén en la institucién al 2034, ubica como beneficios; al cambio de
cultura sobre todo en la mentalidad de sus componentes, y como obstaculos,
dijo que no hay continuidad de la politica de transformacion en el Ejército por

los cambios de mando.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionado a los
cambios institucionales en el marco del proceso de transformacion dijo que si,
contrariamente a todos los entrevistados, y lo justific6 manifestando que, el
consenso se realiza en el nivel de decision y se disemina hacia el nivel de
ejecucion en vista que la institucion es de naturaleza vertical. Pero seria bueno

gue en la decisién también se convoque la opinidn de los niveles mas bajos.

Sobre recomendaciones para mejorar la toma de decisiones institucionales
desde un enfoque prospectivo, el E5 dijo; que se le dé el valor institucional al
Centro de Estudios Estratégicos del Ejercito del Perd de manera cualitativa,
asignando oficiales que se dediquen a pensar, Unica y exclusivamente a

pensar en corto, mediano y largo plazo.
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Al preguntarle si considera que la transformacion institucional es necesaria, el
E5 sostuvo que; si porque elevaria lo mas importante que tiene la institucion;
en potencial humano, en lo que respecta al nivel de compromiso y

profesionalismo.

Sobre experiencias en el contexto internacional, sefiala a Colombia porque en
el Ejército, planean, conducen y ejecutan la Gestion de Riesgos de Desastres
desde un enfoque prospectivo.

Sobre aspectos e indicadores clave para un proceso de transformacion
institucional, el E5 dijo que se deben tener en cuenta los siguientes: educacion
de primer nivel en prospectiva, cientifico y tecnolégico, y capacidad de gestion
de los lideres.

Sobre experiencias en equipos de trabajo o estado mayor el E5 resalté como
positivo, la capacidad en el planeamiento y como negativo, que dicho
planeamiento no se ajusta o implementa con el presupuesto institucional. Existe
el perjuicio de hacer lo que se ordena frente a lo que un grupo recomienda, por
la misma naturaleza vertical de la institucién, en ese sentido la transformacion
institucional debe trabajar en cambiar esa manera de pensar al momento de
conducir equipos de trabajo de caracter prospectivo y que se eliminen los

denominados sesgos.

El E6 sobre principales beneficios y los principales obstaculos, en el marco de
la implementacion de la transformacion en nuestra institucion al 2034, dijo que;
lo positivo es precisamente eso, que afortunadamente hay iniciativa por
transformar, existe interés, existen miembros de la institucién preocupados por
la mejora, por la renovacion, por la superaciéon y asi se busca la anhelada

“transformacion”.

Todo dependera de lo efectivo (eficaz y eficiente) que sea el proceso y los
productos (resultados) que alcancemos. Se debe llegar a una mejor y mas
elevada Potencia Combativa Relativa del Ejército a nivel regional y asegurar un
alto nivel de satisfaccién en todos y cada uno de sus miembros, por pertenecer
al EP.
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Dijo que en el proceso de implementar la “transformacion”, no se debe priorizar
ni anteponer el nivel de aceptacién de la clase politica ni el “carifio” de la
poblacién hacia la institucion, antes que la certeza de la mejora en el nivel de
vida y las condiciones laborales de sus miembros.

Manifest6 que hay obstaculos que dificultan que se lleve adecuadamente este
proceso; entre ellos que, nunca se terminé de implementar el proceso hacia el
2021. No se realizaron las evaluaciones ni constataciones sobre el nivel de
cumplimiento de metas, éxitos y fracasos de esa iniciativa; y ya se comienza

con un nuevo plazo al 2034.

Todo proceso de transformacion esta asociado a los conceptos de sinergia,
entorno de la informacién, mundo globalizado, “Conjuntez”, operaciones en
todos los espectros de la guerra, etc. por lo tanto, un gran obstaculo sera que
se pretenda llevar adelante este proceso unilateralmente (transformacion del
Ejército); ya que lo correcto seria que esta institucion forme parte de un proceso
mayor de transformacion de las FFAA.

El E6 ubicé como principal obstaculo, que existe una resistencia al cambio,
porque la institucion no tiene una cultura uniforme, hay promociones de
oficiales de diferentes generaciones, épocas con diferentes formas de pensar,

sin embargo también esta la oportunidad de cambiar eso, de reinvertirse.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionado a los
cambios institucionales en el marco del proceso de transformacion del Ejército
al 2034, el E6 sostuvo que no, porque normalmente hay opiniones diferentes,
y el tiempo disponible para los procesos de toma de decisiones son limitados,
es habitual decidir rapido, y eso implica que se tenga que dejar de lado las
opiniones opuestas, al final y en casi todas las ocasiones termina decidiendo
el mas antiguo, y eso es dificil de apoyar porque cuando una organizacion no
comparte la decisiébn no la apoya con convicciébn. Mas perjudicial aun es

cuando todo un grupo opina igual pero el jefe decide lo contrario.

Sobre ideas para mejorar la toma de decisiones institucionales desde un
enfoque prospectivo, el E6 dijo; que “no se puede correr si no se sabe caminar”,

es decir lo primero es capacitar en planeamiento y toma de decisiones, eso se
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realiza en la Escuela de Guerra, pero no se complementa con la prospectiva y

€so0 es muy importante.

El E6 también consideré que si es necesaria la transformacién, porque la
organizacion, doctrina y preparacion datan de los afios 70 y las misiones de
las FFAA implican cambios en su accionar o ejecucioén, ya no se puede en estos
tiempos minar zonas, disparar a un desarmado, las amenazas han
evolucionado y obligan nuevas maneras y reglas para enfrentarlas, con ello

nuevo material, equipo, preparacion, doctrina, etc.

Sobre experiencias en cuanto a transformacion institucional en el contexto
internacional, el E6, puso como ejemplo a EEUU, manifestando que su nivel
de transformacién en lo tecnoldgico los ha llevado a ser una de las instituciones
gue brindan servicios de tecnologia e informacion a otras instituciones, por
decir en ciencias de la comunicacién imagenes satelitales, e inteligencia

cibernética.

Sobre aspectos claves e indicadores de un proceso de transformacion
institucional, el E6 sostuvo que; se tiene que tener en cuenta primero, la vision
segundo los objetivos de largo plazo, tercero los de mediano plazo y cuarto las
metas y actividades iniciales. Como indicadores, capacidades, organizaciones,

equipos, funciones y misiones.

Sobre experiencias en equipos de trabajo o estado mayor, dijo que; existe un
paradigma; “npt (no pelees con el tema)” y esto significa, “no discutas mas tu
punto de vista, no defiendas tu posicion porque el jefe quiere verde y tu
propones rojo”. Es mas puede que casi todo el EM opino rojo, dificiimente se

discute y se decide por verde.

Al entrevistar al E7, se obtuvo que, en el marco de la implementacion de la
transformacion en la institucion al 2034, ubica como beneficios; al cambio de
cultura institucional, el cambio de los procesos, la digitalizacion, restar
burocracia, modernizar material y equipo y capacitar mejor. Como obstaculos
se tiene que todo cambio tiene una base y esa base aln no esta implementada,

el Ejército debe prepararse para iniciar el proceso, no puede ser radical.
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Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, dijo que en los niveles

bajos si, pero en los mas altos dificilmente.

Sobre recomendaciones para mejorar la toma de decisiones institucionales
desde un enfoque prospectivo, el E7 sostuvo que siempre ha existido la
prospectiva, pero no se ha sabido gestionar, emplear porque no hay
conocimiento de ella. “Hay que capacitar a los oficiales en las escuelas de alto

mando e incluso en las escuelas de formacion en lo que es la prospectiva”, dijo.

Al preguntarle si considera que la transformacion institucional es necesaria, el
E7 sostuvo que; si porque el mundo ha cambiado en todos los contextos y
escenarios, y las instituciones armadas tienen nuevas exigencias y no es

posible cumplir nuevos roles y tareas con una organizacion desfasada.

Sobre experiencias en el contexto internacional, sefiala que en misiones de paz
en Naciones Unidas, se puede evidenciar como las diferentes culturas y formas
de pensar influyen a hora de tomar decisiones, sin embargo ellos estan
permanentemente evolucionando y capacitando a su gente para evitar sesgos,

parcialidad y lograr el consenso.

Sobre experiencias en equipos de trabajo de estado mayor el E7 dijo que

normalmente ante falta de consenso, el superior impone su criterio.

Al entrevistar al E8, se obtuvo que, en el marco de la implementacion de la
transformacion en la institucion al 2034, ubica como beneficios; que por fin se
lograria establecer politicas que realmente logren implementar el cambio, en
ese sentido, es una oportunidad para reestructurar desde la visién, mision, y
organizacion, con ello también sus medios, doctrina y cultura. Como obstaculos
identifica a la falta de capacidad econdmica, porque somos un Ejército con

muchas carencias y un cambio implica mucha inversion.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, dijo que si pero de
manera aislada, no como deberia ser por ejemplo las brigadas ponen sus
planes, se proyectan pero no coordinan con otras brigadas o con los comandos

y direcciones, igual Ejército planifica y no coordina con la FAP, MGP, CCFFAA.
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Sobre recomendaciones para mejorar la toma de decisiones institucionales
desde un enfoque prospectivo, el E8 dijo que se debe implementar un area
encargada de la prospectiva institucional.

Al preguntarle si considera que la transformacion institucional es necesaria, el
E8 dijo que es mas que necesaria, es una condicion para que las instituciones

subsistan.

Sobre experiencias en equipos de trabajo de estado mayor el E8 dijo que se
planea y decide de manera muy reiterativa, es decir ya se tiene una forma de
accion pre establecida, normalmente no hay cabida para un pensamiento
disruptivo, la discusion se evita, el tiempo apremia asi que ya no hay mucho
gue pensar, entonces se omiten varios aspectos que resultan fundamentales.

Al entrevistar al E9, se obtuvo que, en el marco de la implementacion de la
transformacion en la institucion al 2034, ubica como beneficios; que esta es una
gran oportunidad de volverse un Ejército multifunciéon y eso es lo que se
necesita. Por afios el Ejército se enfrentd al terrorismo y se patrullarizé al
Ejército, se dejo de lado la preparacion para guerra convencional, entonces se
ha mantenido una organizacion de los 70 cuando todo ha cambiado, por eso
este proceso de transformacion es importante. Como obstaculos percibe la
normal resistencia al cambio mas los requerimientos de su implementacioén.

La disponibilidad de presupuesto muchas veces frustra las metas.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, dijo que no, porque
aun no hay un cambio cultural que permita aceptar en un grupo el pensamiento
critico, mucho se decide en base al interés y forma de pensar de algunos y

estos terminan imponiendo su decision.

Sobre recomendaciones para mejorar la toma de decisiones institucionales
desde un enfoque prospectivo, el E9 dijo que en el nivel mas alto de la
planificacion debe estar la prospectiva, con ella nace todo, la prospectiva
genera los escenarios y dice qué hacer, el alto mando de las FFAA deben

pensar en como hacer.

Al preguntarle si considera que la transformacion institucional es necesaria, el

E9 dijo que es la mas grande oportunidad que se tiene, debido a que asi se



48

puede sincerar lo actual disponible versus lo necesario, establecer metas y

formas de cumplirlas.

Sobre experiencias en equipos de trabajo de estado mayor el E9 dijo que no
hay muchas cosas que cambiar, se planea, se desarrollan alternativas, se
generan discusiones, pero el lider normalmente influye en la decision final y

logra una suerte de consenso de una manera muy peculiar.

Finalmente el E10, en el marco de la implementacion de la transformacién en
la institucion al 2034, dijo que el beneficio principal es que por fin el Ejército
podria dejar el estatus quo que por afios ha mantenido, y sostuvo que los
esfuerzos por adaptarse, reinventarse, o hacer reingenieria; no han sido
suficientes, y no han sido adecuados, es momento de un cambio total. Sin
embargo dijo que tiene que haber un apoyo de otros sectores y es dificil lograr
ese apoyo, porque eso requiere de convencer a otros sectores de la
importancia, viabilidad, factibilidad y productividad que significa para el pais;
transformar las FFAA.

Sobre si existe consenso en las decisiones estratégicas, el E10 dijo que
normalmente hay discrepancias, desacuerdos e intereses divididos, en tal
sentido, se opta por decidir cada uno por su lado, y ahi est& el problema.

Sobre recomendaciones para mejorar la toma de decisiones institucionales
desde un enfoque prospectivo, el E10 dijo que primero hay que conocer la
prospectiva, es decir educar, segundo aplicarla, e incluirla en el proceso de

toma de decisiones en todos los niveles de planeamiento.

Al preguntarle si considera que la transformacion institucional es necesaria, el
E10 también dijo que es indispensable, porque todo ha cambiado, las
amenazas, las formas de combate, las exigencias tecnoldgicas, y para todo eso

se necesita nuevas técnicas, procedimientos equipos, etc.

Sobre experiencias en equipos de trabajo de estado mayor el E10 dijo que no
se toman decisiones empleando la prospectiva, y esa es una carencia
significativa, porque todo parte de una suposicion y ellas deben ser bien

estructuradas.
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Respecto a la técnica de indagacion documental, se han obtenido una serie de
documentos disponibles, todos ellos relacionados a toma de decisiones. En la
tabla 2, se pueden apreciar los documentos y una breve descripcion de su

contenido.

Tabla 2
Documentacion y contenidos obtenidos mediante la indagacion documental

N° Documento Descripcién

01 Proceso Militar Proceso dindmico, metddico y sistematico en el
de Toma de gue mediante una secuencia de acciones, un
Decisiones grupo (EM) ante un supuesto, estableces una

probable forma de accién del enemigo y una

probable forma de accién propia.

02 Plande Plan que detalla acciones para lograr objetivos
Transformacion de largo plazo en el que visionan un Ejército
del Ejército 2035 elite en la Regidn Sudamérica al 2034. Este

plan reemplaza al Pl en sus 3 primeros afos.

03 Técnica DELPHI  Es una técnica para obtener informacion, en
base a la consulta a expertos de un area, con el
fin de obtener la opinién de consenso a través
de cuestionarios en profundidad individuales
que se intercalan con retroalimentacion de lo
expresado por el grupo y que, partiendo de una
exploracion abierta, tras las sucesivas
devoluciones, producen una opinién que

representa al grupo.

Nota: elaboracion propia.

El plan de transformacién del Ejercito del Pera 2034, del andlisis de este

documento se extrae que, la etapa de planeamiento fue la primera, ahora se
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encuentra en etapa de implementacion, al mismo tiempo estén las etapas de

evaluacion y la etapa de restructuracion del plan.

Ubican como roles estratégicos a: a) La defensa de la independencia, b)
Soberania e integridad territorial, ¢) Orden interno, d) Participaciéon en el

desarrollo econdémico y social, y e) Participacion en la defensa civil.

De las acciones por Covid 19, se implementaron las siguientes: a) Control en
lugares estratégicos, b) Control en aeropuertos, mercados y avenidas, c)
Control de fronteras, d) Acciones civicas, e) Transporte terrestres, f) Vuelos de

apoyo y evacuaciones, g) Apoyo al INDECI, y h) Apoyo al sector salud.

Lo més importante que se obtiene del andlisis de este documento es que en la
fase de planeamiento no se realizé un analisis prospectivo para identificar
escenarios futuros, en tal sentido, se realiz6 un plan de transformacién pero no
se visualizé la pandemia como escenario, por lo que se advierte que se tuvo

gue reestructurar acciones al plan.

Al respecto, el director del CEEEP Centro de Estudios Estratégicos del Ejército
del Pera (2020), Coronel EP Vera, sostuvo que; esta pandemia mostrd la
necesidad de fortalecer el sistema de salud peruano, pero también la necesidad
de fortalecer la capacidad de respuesta del Estado para afrontar situaciones de
emergencia ante pandemias. “Muchos ciudadanos desconocen la importancia
de contar con un Ejército debidamente equipado y entrenado, reconociendo su
utilidad anicamente cuando se encuentran viviendo situaciones de crisis”. El
Coronel EP Vera atribuye a los decisores politicos la responsabilidad de no
valorar la necesidad de modernizar, equipar y capacitar al Ejército. Ademas
manifiesta que el proceso de modernizacion del Ejército del Peru constituye
una valiosa oportunidad para que el Estado fortalezca su capacidad de
respuesta, siendo necesario que el Gobierno asegure la oportuna y adecuada
asignacion de recursos para que la institucion castrense desarrolle sus
capacidades y pueda actuar de manera eficiente en contextos de alta

complejidad como es el de la pandemia.

El método Delphi se basa en un proceso iteractivo que puede describirse en

los siguientes pasos:
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1. Formacion de un equipo para emprender y supervisar el proyecto.

2. Seleccion de unos 0 mas expertos a participar en el ejercicio.

3. Desarrollo de la primera ronda de cuestionarios Delphi.

4. Probar el cuestionario con participantes de control.

5. Transmision de los primeros cuestionarios a los miembros del
panel.

6. Andlisis de la primera ronda de respuestas.

7. Preparacion de la segunda ronda preguntas.

8. Transmision de la segunda ronda preguntas a los panelistas.

9. Analisis de la segunda ronda de respuestas.

10. Volver al paso 7 hasta lograr estabilidad en los resultados.

11. Preparacion de un informe por parte del equipo supervisor.

Del documento analizado se extrae que, DELPHI es necesaria porque la toma de
decisiones es un proceso que implica elegir una forma de accion entre varias opciones,
y se debe elegir la opcién que genere los mejores resultados en un estadio futuro.
Siempre la decision puede tener importantes consecuencias y, mas en el nivel
estratégico que es donde se toma las decisiones importantes o institucionales con
efectos en el largo plazo, sin embargo es comun no tener los suficientes elementos de
juicio y existir desacuerdos, DELPHI ayuda a obtener informacién de expertos y la
opinidn de los expertos es la mejor base para tomar la decision, siempre que pueda
obtenerse de manera efectiva (CIIAAS, 2008).

4.2. Revision y organizacién de los datos

Segun Batista, Fernandez y Hernandez (2002), en la investigacion cualitativa
se busca obtener informacion de los sujetos, comunidades, fenémenos,

contextos o situaciones en profundidad, en las mismas palabras, definiciones o
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ideas de los sujetos, para luego revisarlos, y organizarlos para el andlisis,
ademas de ver si confiabilidad y validez.

La revisién de datos permitié al investigador reflexionar sobre la cantidad de
informacioén recolectada, en tal sentido al revisar la misma fue evidente que se
tenia mucha informacion permitiendo establecer asi haber alcanzado el punto
de saturacion, procediendo a deshacerse de aquella informacién que no tenia
relacion directa con el tema, las preguntas de investigacion, los objetivos, el
objeto de la investigacion y los observables. En tal sentido el investigador se

guedd con la informacién recolectada relevante.

Mientras se revisaba la informacion para determinar aquella que seguia siendo
relevante o aquella que se podia desechar; se procedia también a organizarla,
inicialmente se tuvieron dos grandes campos de informacion; la recolectada en
las entrevistas y la recolectada en la indagacién documental, estas fueron
separadas y archivadas en un legajo con separadores. Luego durante la
revision final, se presento la necesidad de organizar la informacion en temas
mas especificos y relevantes siendo estos; informacion referente al proceso
militar de toma de decisiones en el nivel de UU, GGUU y en el nivel del alto
mando donde se toman decisiones estratégicas en el Ejército del Peru; entre
estas decisiones se ubica al Plan de Transformacién del Ejército 2034. El otro
campo especifico fue el de la informacién referente a procesos de toma de
decisiones prospectivos, con la técnica DELPHI y doctrina referente a esta
técnica. En la Figura 2 se muestra la forma de como se fueron revisando y

organizando los datos recolectados.

llustracion 2 Revision y Organizacion de los Datos

a -
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Fuente: elaboracion propia

Definicién de las unidades de andlisis

Ya organizada y revisada la informacion recolectada, fue posible dar
inicio a la etapa de analisis, sin embargo para analizar la informacién fue
necesario fragmentarla en diferentes temas, ideas, o codigos que permitan y
faciliten su clasificacion. Al respecto, Herndndez (2018) dice que las unidades
de analisis, se forman eligiendo entre el contenido de la informacién, aquellos
segmentos de los datos narrativos que permiten ir generando o descubriendo
categorias y que a su vez permiten describir nuevos conceptos de interés y sus

vinculos y permiten entender el fendmeno bajo analisis. (p. 472)

[lustracion 3 Proceso de eleccion de una unidad constante

[
El Investigadar ident/flea
gad )E investigader camienza
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un tipo de segmento para
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unidad constante (por sl Lhicad es apropiad: Y Elinvestigador puede

ejemplo, en documentos
|a linea, el pérrafo o la

para el andlisis; prosigue
|a tarea de codificacion, —
lega un momento en

consolidar la unidad
elegida como constante o

ina, en fatografias ) cambilar de unidad
eﬁﬂa dmnle—[soi s que decide mantener esa o '
uerdo, supefl?:-r unidad como la definitiva

para tado el proceso
derecho—, etcétera) ' o

Fuente: Tomado de Herndndez (2018).

Para la presente investigacion se decidié emplear una metodologia propia del
investigador, debido a la variedad de la informacién obtenida, para lo se realiz6
la seleccion de segmentos de informacion y se fue resaltando aquellas
expresiones reiterantes y aquellas expresiones que representaban ideas
importantes, de esta manera y al mismo tiempo codificando aquella

informacion.

El criterio de seleccion para elegir los segmentos de informacién que

generaban codigos fue; que todos ellos guarden relacion con las preguntas de
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investigacion y mas especificamente con los objetos de estudio y los
observables de la investigacion.

En latabla 3 se observan las unidades de analisis generadas de las entrevistas.



Tabla 3

Definicion de unidad de andlisis desde las entrevistas a expertos

ESTUDIO ENTREVISTADOS TECNICA UNIDADES DE ANALISIS
Técnica 10 entrevistados UAL. No hay apoyo y compromiso de UAL13 Oportunidad para UAL19 No hay participacion UA25 Los comandos UA32 Estar acorde al
DELPHI y Ila Expertos en toma de GuiadeEntrevista la clase politica cambiar la cultura de todos los escalones de la establecen percepciones avance tecnologico vy
toma de decisiones del nivel Semi-estructurada UA.2 La transformacion aislada no UA14 Oportunidad para organizacion antes de personales requerimientos.
decisiones estratégico, UU vy funciona cambiar material y equipo  confeccionar el plan UA26  Potenciar las UA33 Educacion de
estratégicasenel GGUUC UA.3 No hubo participacién de todos UAL15 Oportunidad de UA20 No existe consenso en Tecnologias de la primer nivel en
Ejército del Pert los escalones de la organizacion antes cambiar procesos las decisiones estratégicas informacién y las prospectiva

de confeccionar el plan

UA.4 No hay un esfuerzo en una sola
linea.

UA5 Se cambian las reglas de juego
en la carrera del personal

UA.6 Los comandos no perduran en el
tiempo y las politicas tampoco

UA.7
preparacion

Cambios  bruscos  sin
UABS Falta de capacidad econémica
UAO9 Existe resistencia al cambio
UA10 Oficiales de generaciones
diferentes y formas de pensar
diferentes

UA.11 No es un proceso realista y
alcanzable

UA12 No es un proceso progresivo

UAL6
actualizar doctrina

UAL7 Oportunidad de estar
acorde a

Oportunidad  de

las  nuevas
exigencias

UA18 Oportunidad para
estar

a nivel de otros

ejércitos

UA21 No hay un esfuerzo en
una sola linea.

UA22
establecen

Los comandos
percepciones
personales
UA23

generaciones

Oficiales de
diferentes vy
formas de pensar diferentes

UA24 El comandante 0 mas
antiguo del equipo impone su

decisién

comunicaciones (TIC)
UA27 Comprometer a la
clase politica

UA28 Compromiso de
todos los escalones y
estamentos

UAZ29 La instituciéon no ha
modificado en  gran
medida sus procesos
UA30 Se

educacion de primer nivel

requiere

en prospectiva
UA31 Es necesaria la
técnica DELPHI.

UA34

gestion de los lideres

Capacidad de

UA35 Proceso progresivo
UA36 Técnica DELPHI
parte del proceso

Fuente: Nota: Elaboracion propia
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Como se evidencia en la tabla 3, se han generado 36 unidades de andlisis,
ellas encontradas por cada entrevista y por cada pregunta realizada.

Al respecto el libro de metodologia de la investigacion cientifica, nos refiere
gue, las unidades o segmentos de significado se analizan tal como las
recolectaste en el campo; “en el lenguaje de los participantes, aunque las
expresiones sean gramaticalmente incorrectas, la estructura resulte
incoherente, haya faltas de ortografia e incluso groserias o términos vulgares”
(Hernandez, 2018, p.472). Sin embargo fue necesario que el investigador
interprete y busque las analogias necesarias para unificar las ideas, esto
debido a que existe una gran diversidad en el lenguaje de los entrevistados,
quienes dicen lo mismo en fondo pero de diferentes formas. Ademas se tuvo
gue elegir entre ideas similares; una principal que abarque a las demas y que

permita sintetizar varias ideas relacionadas en una que las incluya a todas.

Asimismo luego se procedio a elaborar las unidades de analisis de la técnica
denominada; indagacion documental. En este caso los documentos
previamente seleccionados, fueron sometido a un andlisis documental
haciendo uso de las fichas de analisis documental respectivas, el producto
de este primer analisis ya se encuentra transcrito en el parrafo anterior

denominado; Recoleccion de datos.

Los documentos que se recolectaron mediante la indagacion documental
fueron; EL ME 1-134 Manual de Operaciones terrestres ed. 2015, en el que se

desarrolla el proceso militar de toma de decisiones (ver figura 4).
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llustracion 4 Proceso Militar de Toma de Decisiones

/ &N Eta

pal:
Recepcion de la misién

Etiy)a 1:
Analisis de la misién

Etapa III:
Desarrollo del CONOPs
Paso 1
Elaboracion de los cursos
de accion

APRECIACION DEL _ Paso 2 APRECIACIONES
COMANDANTE Analisis de los cursos de DEL EM
(PERMANENTE) accion (PERMANENTE)

Paso 3
Comparacion de‘los
cursos de accién

Paso 4
Decisién y CONOPs

Etapa IV:
Desarrollo de planes y 6rdenes

Etapa V:
\ ¥ Revision de planes ¥ /

Fuente: Tomado del ME 1-134, Ed. 2015.

Otro documento referente a toma de decisiones analizado fue; el Plan de
Transformacion del Ejército del Pert 2034, el cual sirve para revisar la manera

en como se decidi6 el camino, politicas y visidn prospectiva hacia el afio 2034.

Este plan responde a una politica publica que se convirtié en Ley, y se trata de
la Ley N° 27658 LEY MARCO DE MODERNIZACION DE LA GESTION DEL
ESTADO. Sin embargo no se evidencia un alto compromiso por parte del sector
politico para apoyar a las instituciones en este proceso, pues en el caso de las
FFAA implica presupuesto. Otro documento analizado fue el boletin CIIAAS
2008 y el Articulo de la Revista de Innovacion e Investigacion en Educacion, de
Barcelona, ambos documentos tratan sobre la metodologia DELPHI empleada

para la toma de decisiones, desde una perspectiva prospectiva.

Luego del andlisis de estos documentos se procedi6 a elaborar la tabla 4 en la
gue se pueden observar las unidades de analisis debidamente codificadas (ver
tabla 4).

Como se evidencia cada instrumento permitié determinar la respectiva unidad
de andlisis, habiéndose determinado la codificacién necesaria para el andlisis
propiamente dicho. Al respecto el libro de metodologia de la investigacion
cientifica, nos refiere que, las unidades o segmentos de significado se analizan
tal como las recolectaste en el campo (en el lenguaje de los participantes,

aungue las expresiones sean gramaticalmente incorrectas, la estructura resulte
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incoherente, haya faltas de ortografia e incluso groserias o términos vulgares)
(Hernandez, 2018, p.472).

Es asi como se pudo arribar a las unidades de andlisis producto de los datos
recolectados con la técnica de indagaciéon documental, siendo estas unidades
de analisis un total de 37 unidades, obtenidas por cada documento recolectado
en la indagacion documental. Vale indicar que existieron inicialmente méas de
60 unidades de analisis sin embargo muchas fueron irrelevantes y no
guardaban relacion con el objeto de estudio, observables, preguntas de

investigacion, en tanto fueron desechadas.

Tanto en la entrevista como en la indagacion documental se establecieron
unidades de analisis, y aunque muchas fueron desechadas se pudo al final
obtener una cantidad similar, siendo 36 por cada técnica y 72 unidades de

analisis en total.



Tabla 4

Unidades de Andlisis Encontradas a Través del Instrumento de Indagacion Documental
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Estudio Método de Documentos analizados
recoleccién
Plan de Transformacion 2034 Técnica DELPHI ME Proceso militar de toma de
decisiones
Técnica Anélisis UA1 Transformacion del Ejército ley UA13 Técnicas prospectivas UAZ26 Proceso militar para decidir
SIIEaLE) ';Ia gocumentarl 27658 UA14 Delphi es proceso de toma Operaciones militares
de - UA2 Etapas del planeamiento de de decision. UAZ27 Etapas del proceso
gecmone transformacion UA15 Proceso prospectivo UA28 Recepcion de una mision o
estratégic UAS3Etapa Il de implementacion UAL6 Costo en tiempo tarea
Eérf:ri]toel UA4 Etapa |11 de evaluacién UAL7 Lograr consenso UA29 Andlisis de la misién
del Pert UAS5 Etapa IV de reestructuracion UA18 Seleccidn de expertos UA30 Desarrollo del concepto de

UAG6 Nuevos Roles estratégicos

UAT Defensa de la independencia

UAS8 Soberania e integridad territorial
UAQ9 Orden interno

UA10 Participacion en el desarrollo
econdmico y social

UA11 Participacion en la defensa civil.
UA12 Acciones por nueva amenaza
Covid 19

UA19 Decisiones acertadas
UA20 Se aplica en todos los
rubros

UA21 Informe de resultados
UAZ22 Retrospectiva

UAZ23 Retroalimentacion

UAZ24 Evitar sesgos

UAZ25 Evitar imponer cargos

la operacién

UA3L1 Elaboracion de COAS
UA32 Anélisis de COAS

UA33 Comparacion de COAS
UA34 Decision y Concepto de la
operacion

UAZ35 Desarrollo de planes

UA36 Revision de planes

Fuente: Elaboracion propia
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Descripcion de las categorias

Las categorias se establecieron a través de la codificacién abierta, esta es una
actividad que consiste en la confrontacion de las diversas unidades de analisis
encontradas. En ese sentido durante la presente investigacion se realizé la
comparacion de las diferentes unidades de analisis observando su vinculacion
con el objeto de la investigacion ademas de entender su importancia, de manera
tal que permitan responder las preguntas de esta investigacion. Lo que permitio
detectar similitudes, correspondencia, relaciones, nuevos temas y por

consiguiente generar el correspondiente sistema de categorias.

Sobre este tépico el libro de metodologia de la investigacion cientifica, menciona
de la codificacion abierta lo siguiente:

Una vez determinada la unidad de analisis inicial constante o tomada la decision
de identificarla por libre flujo, se necesitd establecer la denominada codificacion
abierta. Esta implica comparar unidades de analisis con el fin de descubrir
categorias relevantes para el planteamiento del problema (Hernandez, 2018, p.
474).

En la tabla 5 y tabla 6 se puede apreciar a las unidades de andlisis agrupadas
por conveniencia y criterios que el investigador ha establecido, asimismo ellas
permitieron establecer las sub categorias y categorias, las mismas que se han

codificado para poder identificarlas y analizarlas posteriormente.

Estas categorias se han establecido dentro del andlisis de cada técnica e
instrumento utilizado en la recoleccion de datos, es decir existen categorias
como resultado del analisis de las entrevistas y ademas categorias generadas a
partir del andlisis de los datos de los documentos obtenidos a través de la
indagacion documental. En este punto es necesario aclarar que inicialmente
existian mas de 60 unidades de andlisis producto de la técnica de entrevista y
méas de 60 unidades de andlisis producto de la técnica de indagacion
documental, sin embargo se desecharon aquellas que no tenian relacion alguna

con los objetos de estudio, observables, y preguntas de la investigacion.

Respecto a la descripcion de las categorias, Sampieri (2014), sostiene que “cada

categoria se describe en términos de su significado, es decir tiene las preguntas
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siguientes; a qué se refiere, cual es su naturaleza, qué nos dice y cual es su

significado”
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UA31 Es necesaria la técnica DELPHI.

UA32 Estar acorde al avance tecnoldgico y requerimientos.
UAZ33 Educacion de primer nivel en prospectiva

UA34 Capacidad de gestion de los lideres

UAZ35 Proceso progresivo

UA36 Técnica DELPHI parte del proceso

decisiones

Técnica Delphi logra consenso
Necesidad de conocer
prospectiva y técnica DELPHI

decisiones con
prospectiva

Tabla 5
Codificacion y Construccion de las Categorias con la Guia de Entrevista
) SUBCATEGORIA CATEGORIA CODIGO
UNIDADES DE ANALISIS
UAL. No hay apoyo ni compromiso de la clase politica para transformar al Codigos de UUAA: Capacidad de CGO
Ejército 2,45,7,9,11,12 gestion en la
¢ i6n aislad funci Falta de capacidad de gestion organizacion
UA.2 La transformacion aislada no funciona Problemas de cultura
UA.4 No hay un esfuerzo en una sola linea. Transformacion iniciada sin
UAS5 Se cambian las reglas de juego en la carrera del personal consenso
UA.7 Cambios bruscos sin preparacion Cédigos de UUAA: 2, y 8 La politica y el
UAS8 Falta de Capacidad econémica Problemas de presupuesto factor PFE
UA9 Existe resistencia al cambio Falta de apoyo politico econémico en
UA.11 No es un proceso realista y alcanzable el EP
UA12 No es un proceso progresivo
UA.6 Los comandos no perduran en el tiempo y las politicas tampoco Cadigos de UUAA: 9, 20, 21,22, Cultura CcOoD
UAL0 Oficiales de generaciones diferentes y formas de pensar diferentes 23,24, 25 o organizacional
L L Falta de consenso en decisiones  para la toma
UA.3 No hubo participacion de todos los escalones de la organizacion antes de Procesos de decision  de decisiones
confeccionar el plan esguematizados
UA19 No hay participacion de todos los escalones de la organizacion antes de  Problemas — de  cultura 'y
. resistencia al cambio
confeccionar el plan
UA29 La institucion no ha modificado en gran medida sus procesos Cadigos de UUAA: 6, 10, 3, 19,
UAZ13 Oportunidad para cambiar la cultura 29 Capacidad cTD
. . . . Falta de continuidad en el paralatoma
UA14 Oportunidad para cambiar material y equipo .
comando de decisiones
UA15 Oportunidad de cambiar procesos Problemas de cultura
UA16 Oportunidad de actualizar doctrina Toma de decisiones aisladas
UAL7 Oportunidad de estar acorde a las nuevas exigencias y roles Procesos obsoletos
UA18 Oportunidad para estar a nivel de otros ejércitos Cédigos de UUAA: 13, 14, 15,
UA20 No existe consenso en las decisiones estratégicas 16, 17, 18, 26, 27, 28 Modernizacién MPT
UA21 No hay un esfuerzo en una sola linea. Oportunidad ~ de  cambio  de procesos y
i organizacion, en material y tecnologia
UAZ22 Los comandos establecen percepciones personales equipo
UAZ23 Oficiales de generaciones diferentes y formas de pensar diferentes Oportunidad de cambio en la
UA24 El comandante o mas antiguo del equipo impone su decisién cultura, doctrina y educacion
. Necesidad de Tecnologias
UAZ25 Los comandos establecen percepciones personales . .
Necesidad de  compromiso
UA26 Potenciar las Tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) institucional y politico
UA27 Comprometer a la clase politica
UA28 Compromiso de todos los escalones y estamentos Codigos de UUAA: 30, 31, 32,
_ B _ _ ) 33, 34, 35, 36, Proceso de
UA30 Se requiere educacion de primer nivel en prospectiva Prospectiva necesaria en toma de  toma de PDP

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 6
Codificacion y Construccion de las Categoria del Analisis Documental
) SUBCATEGORIA CATEGORIA CODIGO
UNIDADES DE ANALISIS
UAL Transformacién del Ejército ley 27658 Cddigos de UUAA: del 1 al 12 Modernizacion de  MPT
UAZ2 Etapas del planeamiento para la transformacion del 26 al 36 _ procesosy
_ » Planeamiento estratégico tecnologia
UA3Etapa Il de implementacion Etapas de transformacion en
UA4 Etapa Il de evaluacion curso
UAS Etapa IV de reestructuracion Participar en nuevos roles
. Participar en pandemias
UAG6 Nuevos Roles estratégicos 'cIp P I
UA7 Defensa de la independencia Cédigos de UUAA: 6, 12, 19, Capacidad de
UA8 Soberania e integridad territorial 26 gestion €GO
UA9 Orden interno Nuevos ro'_e_s y amenaggs
Proceso militar de decisiones
UA10 Participacion en el desarrollo econémico y social acertadas
UA11 Participacion en la defensa civil.
UA12 Acciones por nueva amenaza Covid 19 gsodlgos de UUAA: del 13 al
UAL3 Técnicas prospectivas Prospectiva en proceso de Proceso de toma PDP
UA14 Delphi es proceso de toma de decision. toma de decisiones de decisiones con
UA15 Proceso prospectivo Delphi trabaja con expertos  prospectiva
UALG Cost i Delphi logra consenso
osto en tiempo Delphi proceso prospectivo
UA17 Lograr consenso sin parcialidad
UAL18 Seleccién de expertos _
UAL9 Decisiones acertadas Cdbdigos de UUAA: del 24 al Cultur.a .
_ 26 organizacional y
UA22 Ret ti - _ . decisiones
etrospectiva Proceso militar para decidir
UA24 Evitar sesgos Politicas de PFE
UA25 Evitar imponer rangos Céodigos de UUAA: del 1 al 12 estado y apoyo
econdémico

UA26 Proceso militar para decidir operaciones
UA27 Etapas del proceso

UA28 Recepcion de una mision o tarea

UA29 Analisis de la mision

UA30 Desarrollo del concepto de la operaciéon
UA31 Elaboracion de COAS

UA32 Analisis de COAS

UA33 Comparacion de COAS

UA34 Decision y Concepto de la operacion
UA35 Desarrollo de planes

UA36 Revision de planes

Transformacion del Ejército
para nuevos roles

Fuente: Elaboracion propia
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4.5. Soporte de categorias.

45.1. Categorias generadas a través de las unidades de andlisis de las
entrevistas

Capacidad de gestion en la organizacion, la capacidad de gestién obedece
a las facultades, conocimientos, y procedimientos dentro de la organizacion,
se evidencia falta de capacidad para gestionar adecuadamente los recursos,
debido a factores tales como; transformacion aislada, no hay un esfuerzo en
una sola linea, se cambian las reglas de juego en la carrera del personal,
cambios bruscos sin preparacion, existe resistencia al cambio, la
transformacion que se busca no es un proceso realista, alcanzable y

progresivo .

Ayala (2005) sostiene que la gestiébn comprende una accién o una serie de
acciones que posibilitan la realizacion de lo planificado, o parte de ello. La
gestion en la practica implica pensar antes de decidir, es decir gestionar es

planificar y luego mover los recursos.

Respecto a la categoria denominada; la politica y el factor econémico en el
EP, evaluando las unidades de andlisis se advierte que, el hecho de no
existir apoyo politico a las decisiones estratégicas del Ejército, y una
identificacion del sector politico con las instituciones armadas, denota que
Nno se reconoce que; es sumamente importante para la sociedad; contar con
un Ejército multimision, que apoye en todos los escenarios al pais, por lo
tanto no hay tampoco un apoyo econémico, ya que la politica mueve los
fondos del estado.

Referente a la cultura organizacional para la toma de decisiones, esta
categoria se soporta en que, no existe consenso en las decisiones
estratégicas, no hay un esfuerzo en una sola linea, los comandos establecen
percepciones personales, existen oficiales de generaciones diferentes y
formas de pensar diferentes, y el comandante o mas antiguo del equipo

impone su decision.
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Capacidad para la toma de decisiones estratégicas, esta categoria es muy
similar a la anterior, las unidades de analisis generaron esta categoria al
organizar ideas tras evidenciarse que; los comandos no perduran en el
tiempo y las politicas tampoco, existen Oficiales de generaciones diferentes
y formas de pensar diferentes, no hay participacion de todos los escalones
de la organizacion antes de confeccionar planes estratégicos, y no se han
modificado en gran medida los procesos. Claro ejemplo de esta ausencia de
consenso, es la discrepancia entre Oficiales jévenes y antiguos porque el
plan de transformacién ha considerado que las promociones antiguas no
deben tener opcién para la asignacion de vacantes porque ya paso Su

tiempo.

Con el fin de no tener dos categorias muy similares, se va a unificar en una
sola la cual se denominara Cultura organizacional y capacidad para la toma
de decisiones COCD.

Proceso de toma de decisiones con prospectiva, segun las unidades de
andlisis observadas infieren que, se requiere educacion de primer nivel en
prospectiva, es necesaria la técnica DELPHI como parte del proceso de
toma de decisiones, es necesario estar acorde al avance tecnoldgico y
requerimientos del momento, es necesaria la educacion de primer nivel en
prospectiva, se requiere de educacién en capacidad de gestion de los
lideres, el proceso de transformacion debe ser progresivo, y por ultimo la

técnica DELPHI debe incorporarse al proceso de toma de decisiones.

Sobre la categoria denominada; Modernizacion de procesos y tecnologia,
se infiere que se genera la oportunidad para cambiar material y equipo,
oportunidad para estar a nivel de otros ejércitos, oportunidad para cambiar
la cultura, oportunidad de cambiar procesos, oportunidad de actualizar
doctrina, oportunidad de estar acorde a las nuevas exigencias, oportunidad
de realizar planeamientos estratégicos para nuevos desafios tipo la
pandemia del Covid 19, se puede potenciar las Tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC), comprometer a la clase politica
para generar apoyo presupuestal, y generar compromiso de todos los

escalones y estamentos dentro de la institucion.
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Categorias generadas a través de las unidades de analisis de la
indagacién documental

Modernizacién de procesos y tecnologia, esta categoria se genera porque es
necesaria una transformacion del Ejército respetando un planeamiento con sus
respectivas etapas para la transformacion, asimismo se tienen nuevos roles
estratégicos, se requiere adoptar acciones por nuevas amenazas tipo Covid 19,
se requiere analizar mejor las decisiones y concepcion de planes. Ademas la
necesidad de transformar al Ejército se sustenta en las politicas de Estado para
cumplir con la LEY 27658.

Capacidad de gestidn, esta categoria se genera porque existen nuevos roles
estratégicos, lo han demostrado las acciones por la pandemia del Covid 19, por
lo tanto se requieren capacidades ideales y educacion de lideres para tener
decisiones acertadas, y tener un proceso militar para decidir acciones de todo

tipo de operaciones.

Respecto a la categoria denominada; Proceso de toma de decisiones con
prospectiva, se sugiere incluir esta nueva técnica prospectiva DELPHI en el
proceso de toma de decision de la institucion para lograr consenso, siendo
necesaria ademas la consulta a expertos que permita tomar decisiones
acertadas, debido a que esta técnica es aplicables a todos los rubros, permite
la retrospectiva, retroalimentacion y evita los sesgos y que los superiores

impongan sus rangos.

Cultura organizacional y capacidad para la toma de decisiones, esta categoria
se sustenta en que aun existen sesgos para la toma de decisiones en los
procesos actuales, asimismo alun no se puede evitar que los superiores
impongan sus rangos, en un proceso militar de toma de decisiones que requiere

ser imparcial y acertado.

Finalmente, la categoria denominada; Politica y el factor econdmico, se
desprende de la relacion entre las politicas para la modernizacion de la gestion

del Estado y el plan estratégico para transformar al Ejército.
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4.6. Red semantica

La red semantica para la técnica de entrevistas, se determiné estableciendo conexion
entre categorias y sub categorias producto de las unidades de analisis, ya que estas
sub categorias encierran las ideas descritas por los expertos en las unidades de
analisis. La red semantica permitié identificar temas de interés, sus conexiones y
relaciones, lo que permite construir conocimiento para responder las preguntas de

investigacion. En la figura 5 se puede observar lo antes descrito.
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[lustracion 5 Red Semantica de las Entrevistas

Fuente: elaboracion propia
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Resultados de la red semantica de las entrevistas

Como se observa en la red semantica de las entrevistas, se han generado nuevas
ideas, a partir de la inter relacion entre sub categorias, por decir; los procesos de
gestion y de toma de decisiones estan obsoletos, desfasados, y se hace necesaria
la tecnologia, y tecnificar dichos procesos, estos procesos requieren de inversion

es decir presupuesto para implementarlos.

La falta de capacidad de gestion de los lideres se relaciona con los problemas de
presupuesto, y se infiere que la limitacion de presupuesto no permite capacitar en
gestion publica a los lideres, esta ausencia de capacidad de gestion influye en la
capacidad de planificacién y de toma de decisiones, asimismo se va a requerir de
capacitacion en nuevas técnicas que sirvan para mejorar la eficiencia de los

procesos de toma de decisiones estratégicos.

La transformacién del Ejército sin participacién del sector politico y sin
participacién de los todos los niveles en la institucion hicieron que se tomaran
decisiones aisladas y sin consenso. Justamente por evitar el conflicto y la pérdida
de tiempo que ocasiona no tener consenso; es que se toman decisiones apuradas
y no acertadas. Esto a su vez indica la necesidad de incluir la técnica DELPHI a
fin de tener una vision prospectiva y con consenso en las decisiones estratégicas.
Asimismo existe una resistencia por parte del sector politico para aceptar la

necesidad de cambio y transformar a las Fuerzas armadas.

No existe compromiso de los comandos porque ellos no tienen continuidad, en
ocasiones duran un afo en el puesto en otras ocasiones dos, sus intereses son
mas orientados al corto plazo, porque en los resultados del largo plazo; ellos ya

no tendran protagonismo y no los presidiran.

Seguidamente se procedi6 a elaborar la red semantica para la técnica de
indagacion documental, estableciendo conexion entre categorias y sub categorias

producto de las unidades de andlisis. Ver figura 6.



llustracion 6 Red Semantica de la Indagacion Documental
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Resultados de lared seméntica de laindagacién documental

La red seméantica de la indagacion documental ha generado nuevos conceptos,
entre ellos; el Ejército emplea el planeamiento estratégico tanto para su anhelo de
transformacién como para lograr objetivos propuestos en diferentes campos, sin
embargo se percibe un planeamiento sin vision prospectiva de los escenarios, por
lo que la prospectiva debe incluirse en el proceso de planeamiento estratégico ya
gue la estrategia es largo plazo y es importante saber y prever lo que sucedera en

este.

Existen nuevos roles y entre ellas la reciente pandemia ha generado la necesidad
de reinventar capacidades, en este contexto la técnica DELPHI se hace necesaria

porque permite decidir y planificar con expertos.

La transformacion del Ejército estd en curso, se supone en la etapa de
implementacién, sin embargo no se percibe el gran apoyo que amerita para un
proceso de tal magnitud por parte del sector politico, particularmente en la parte
presupuestal. Asimismo al haber sido planificada sin consenso hace necesaria a
la técnica DELPHI para corregir con consenso el camino de la implementacion,
debido a que el proceso con consenso, mediante la Técnica DELPHI permite
trabajar con expertos y tomar decisiones mas acertadas, debiendo ser incluido en

el proceso de toma de decisiones actual.

Finalmente, la situacién actual de los procesos de toma de decisiones en la
institucion; permiten que las decisiones se tomen de manera parcializada, ya sea
esquemas mentales, por temas de cultura organizacional, o porque el superior
termina imponiendo sus rango y sus ideas, entonces es evidente la necesidad de

incluira la Técnica DELPHI para evitar estos sesgos.
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4.7. Triangulacion

Vargas (2011), sostiene que en el caso de los estudios de enfoque cualitativo, es
recomendable el uso de dos 0 mas técnicas para poder obtener una masa critica de
informacion y poder triangularla, “es decir, para conseguir corroboraciones, grados

de consistencia, etc.”.

Tal como lo sostiene el autor en el parrafo anterior, la triangulacion es una técnica de
la investigacion que sirve para cruzar la informacion obtenida mediante una técnica
con otra, en este caso la investigacion emple6 dos técnicas para recolectar datos; la
entrevista y la indagacion documental. Para poder realizar la triangulacién fue
necesario emplear una tabla que permita ver los datos recolectados mediante las dos
técnicas al mismo tiempo y que a su vez permita identificar las similitudes,
contradicciones, corroboraciones y extraer una conclusion respecto a cada categoria

previamente establecida.

Con las técnicas de recolecciéon de datos se obtuvieron cinco categorias las mismas
gue se han considerado para triangular la informacién, siendo estas las siguientes;
a) capacidad de gestion en la organizacion, b) la politica y el factor econémico en el
EP, c¢) cultura organizacional y capacidad para la toma de decisiones, d)
modernizacion de procesos, y €) tecnologia, y proceso de toma de decisiones con

prospectiva.

En la siguiente tabla 7, se puede visualizar la manera de triangular los datos y
establecer una sub conclusién cualitativa, mediante la interpretacion subjetiva pero
tratando de ser lo mas objetivo posible, empleando los datos codificados

previamente.
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Tabla 7
Triangulacion de la Informacion

TECNICAS
CATEGORIAS

ENTREVISTA

INDAGACION DOCUMENTAL

CONCLUSION O SINTESIS

Capacidad  de
gestion en la
organizacion

Los entrevistados han sostenido que; la capacidad de gestién en la organizacion,
obedece a las facultades, conocimientos, y procedimientos dentro de la organizacion,
desde la decision, planificacion hasta la ejecucion, se evidencia falta de capacidad
para gestionar adecuadamente los recursos, debido a factores tales como;
transformacion aislada, no hay un esfuerzo en una sola linea, se cambian las reglas
de juego en la carrera del personal, se han dado cambios institucionales bruscos sin
preparacion, existe resistencia al cambio, la transformacién que se busca no es un
proceso realista, alcanzable y progresivo.

El andlisis documental sostiene que debido a los nuevos roles
estratégicos, se ha generado la gran necesidad de gestionar
de manera mas eficiente las acciones militares, lo han
demostrado las acciones por la pandemia del Covid 19, por lo
tanto se requieren capacidades ideales y educacion de lideres
para tener decisiones acertadas, y tener un proceso militar
para decidir acciones de todo tipo de operaciones. Asimismo
es necesario tener una vision prospectiva de los escenarios,
gue permitan planificar mejor la gestién

Se corrobora que; existe necesidad de tener lideres con mejor capacidad de
gestion, mas aun ante las eventualidades de los escenarios y nuevos roles,
el Covid 19 dej6 una ensefianza referente a organizacion, funciones y
equipamiento. Asimismo el plan de transformacion del Ejército se gestiono
desde el inicio sin consenso, con una planificacion con ausencia de
prospectiva, ademas existe el obstdculo de no tener presupuesto para
capacitar y educar adecuadamente a los lideres.

La politica y el
factor
economico en el
EP

Los entrevistados advierten que, el hecho de no existir apoyo politico a las decisiones
estratégicas del Ejército, y una identificacion del sector politico con las instituciones
armadas, denota que no se reconoce que; es sumamente importante para la
sociedad; contar con un Ejército multimisién capacitado y renovado que apoye en
todos los escenarios al pais, en ese sentido el sector politico no asigna los medios
necesarios a las IIAA.

El analisis documental sostiene que el plan estratégico para
transformar al Ejército nace de las politicas para la
modernizacion de la gestion del Estado (LEY 27658 y sin
embargo no se percibe el gran apoyo que amerita para un
proceso de tal magnitud por parte del sector politico,
particularmente en la parte presupuestal.

Los entrevistados y los documentos indagados, han permitido establecer que
no existe una identificacion positiva del sector politico con las IIAA, por lo
tanto no hay apoyo presupuestal para la tan anhelada modernizacion y
transformacion que permita a las IIAA poder planificar, implementar y
modernizar procesos entre ellos el de toma de decisiones.

Cultura
organizacional y
capacidad para
la toma de
decisiones

Los entrevistados sostienen que no existe consenso en las decisiones estratégicas,
no hay un esfuerzo en una sola linea, los comandos establecen percepciones
personales, existen oficiales de generaciones diferentes y formas de pensar
diferentes, y el comandante o mas antiguo del equipo impone su decisién. Como
ejemplo de la falta de consenso ponen a la discrepancia y controversias que ha
ocasionado el Plan de Transformacion del Ejército referente a que las promociones
antiguas ya no sean consideradas para la asignacion de vacantes. Asimismo la
Capacidad para la toma de decisiones estratégicas se ve afectada porque los
comandos no perduran en el tiempo y las politicas dentro de la institucion tampoco,
no hay participacion de todos los escalones de la organizacién antes de confeccionar
planes estratégicos, y no se han modificado en gran medida los procesos.

La indagacion documental permiti6 conocer qué; respecto a
cultura organizacional y capacidad para la toma de
decisiones, aln existen sesgos para la toma de decisiones en
los procesos actuales, asimismo aun no se puede evitar que
los superiores impongan sus rangos en un proceso militar de
toma de decisiones que requiere ser imparcial y acertado.

Los entrevistados y lo obtenido por la indagacion documental coinciden en
gue los procesos de toma de decisiones actuales en la institucion EP, no
logran el consenso para sus decisiones, asimismo el proceso como tal
permite y facilita la parcializacion de las decisiones entre opciones debido a
la influencia del lider, quien; por su autoridad termina por imponer o
influenciar en la toma de decisiones. Esto perjudica el planeamiento
estratégico, y la toma de decisiones al nivel institucional, por decir; el plan de
transformacién actual es muy criticado, no hay consenso en muchas de las
metas y objetivos planteados, particularmente en gestion de a carrera
profesional.

Modernizacion
de procesos y
tecnologia

Los entrevistados coinciden en que el Plan de Transformacién del Ejército esta
generando la oportunidad para cambiar material y equipo, oportunidad para estar a
nivel de otros ejércitos, oportunidad para cambiar la cultura, oportunidad de cambiar
procesos, oportunidad de actualizar doctrina, oportunidad de estar acorde a las
nuevas exigencias, oportunidad de realizar planeamientos estratégicos para nuevos
desafios tipo la pandemia del Covid 19, potenciar las Tecnologias de la informacién
y las comunicaciones (TIC), comprometer a la clase politica para generar apoyo
presupuestal, y generar compromiso de todos los escalones y estamentos dentro de
la institucion.

La indagacion documental ha permitido establecer que es
necesaria una transformacion del Ejército respetando un
planeamiento con sus respectivas etapas para la
transformacion, asimismo se tienen nuevos roles estratégicos,
se requiere adoptar acciones por nuevas amenazas tipo
Covid 19, se requiere analizar mejor las decisiones y
concepcion de planes. Ademas la necesidad de transformar
al Ejército se sustenta en las politicas de Estado para cumplir
con la LEY 27658.

Ambas técnicas permiten corroborar que el Ejército requiere una
transformacién bien planificada y con consenso, desde su organizacién
hasta sus procesos, en particular el de toma de decisiones, para alcanzar un
capacidades multimisién y estar acorde a las exigencias del momento, sin
embargo es necesario el compromiso del sector politico, para obtener el
apoyo presupuestal.

Proceso de toma
de decisiones
con prospectiva

Los entrevistados coinciden en que la toma de decisiones no viene tomando
en cuenta la necesidad del consenso y de la prospectiva, por lo que se requiere
educacién de primer nivel en la técnica prospectiva DELPHI e incluirla en el
proceso de toma de decisiones, y estar acorde al avance tecnolbgico y
requerimientos del momento.

La indagacion documental permite determinar que es
necesaria incluir la técnica prospectiva DELPHI en el proceso
de toma de decision de la institucion para lograr consenso.
Existen nuevos roles y entre ellas la reciente pandemia ha
generado la necesidad de reinventar capacidades, en este
contexto la técnica DELPHI se hace necesaria porque permite
decidir y planificar con expertos.

La entrevista y la indagacion documental han corroborado que se planifica
sin consenso por lo tanto surge la necesidad de incluir la técnica DELPHI en
el proceso de toma de decisiones en los niveles mas altos de decision, esto
va a requerir de capacitacion de lideres e implementacibn de medios
tecnolégicos para hacer mas eficiente el proceso de toma de decisiones.

Nota: elaboracién propia
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4.8. Resultados de la triangulacién

Los entrevistados y lo analizado en la indagacion documental han coincidido en
que; los equipos técnicos de trabajo para desarrollar recomendaciones en los
niveles mas altos de decision, deben ser lideres con mejor capacidad de gestion,
mas aun ante las eventualidades de los escenarios y nuevos roles. Se evidencia
que por ejemplo; el Plan de Transformacion del Ejército se gestiond desde el inicio
sin consenso, y con una planificacidon con ausencia de prospectiva, por decir el covid

19 no estaba previsto en ningun escenario.

Los entrevistados y lo obtenido por la indagacién documental coinciden en que los
procesos de toma de decisiones actuales en la institucion EP, no logran el consenso
para sus decisiones, asimismo se infiere que la interrelacién de los equipos de
trabajo o Estados Mayores, no es la adecuada ya que el proceso facilita la
parcializacion y el sesgo, se toman decisiones bajo imposicion de rango, grados y
de ideas, y el proceso como tal permite la influencia del lider. Esto perjudica el
planeamiento estratégico, y la toma de decisiones al nivel institucional, por decir; el
plan de transformacién actual es muy criticado, no hay consenso en muchas de las
metas y objetivos planteados, particularmente en gestion de la carrera profesional
(gestion de la asignacion de vacantes, ascensos, invitaciones, cambios de

colocacion y otros).

La entrevista y la indagacion documental han corroborado que se planifica sin
consenso por lo tanto surge la necesidad de incluir la técnica DELPHI en el proceso
de toma de decisiones en los niveles mas altos de decision, para mejorar la calidad
de los resultados de recomendaciones en los equipos técnicos de trabajo en el
Ejército del Perd. Usando esta técnica; se puede evitar el sesgo, la parcializacién
de decisiones, la imposicién de opiniones y lograr el consenso de expertos en el
tema por decidir, esto va a requerir de capacitacion de lideres e implementaciéon de

medios tecnoldgicos para hacer mas eficiente el proceso de toma de decisiones.

El Ejército requiere una transformacion bien planificada y con consenso, este
concenso solo se lograria empleando un proceso de toma de decisiones con
equipos de trabajo conformado por expertos que puedan visualizar alcanzar

capacidades multimision y estar acorde a las exigencias del momento, sin embargo
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es necesario el compromiso del sector politico, para obtener el apoyo presupuestal

tanto para capacitar como para implementar las necesidades del cambio.

Los entrevistados y los documentos indagados, han permitido establecer que no
existe una identificacion positiva del sector politico con las IIAA, por lo tanto no hay
apoyo presupuestal para la tan anhelada modernizacion y transformacion que
permita a las IIAA poder planificar, implementar y modernizar procesos entre ellos

el de toma de decisiones.
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V. DIALOGO TEORICO EMPIRICO

El desarrollo de la presente investigacion fue tedrico empirica, basandose en un
enfoque cualitativo, que tuvo por objetivo la comprensién de los fenémenos sociales
desde la perspectiva de los participantes. Este enfoque de investigacion permitio
obtener los diferentes puntos de vista, tanto individuales como colectivos, sobre los

procesos de toma de decisiones del alto mando.

Respecto a lo sostenido por Listone y Murray (2002) sobre el proceso Delph,
sostuvieron que, “El método Delphi trata de estructurar un proceso de comunicacion en
grupo para abordar el estudio de un problema complejo”; asimismo Dalkey (1963), sobre
el Proyecto DELPHI refirié que, a través de este proceso se busca el juicio individual de
cada experto de forma anénima, para lograr un producto mas fiable; el presente estudio
permite corroborar y reforzar estas teorias, debido a que el andlisis de los datos han
permitido establecer qué; los errores en la toma de decisiones estratégicas se deben a
gue se planifica y toman decisiones sin consenso, los entrevistados y lo obtenido por la
indagacion documental coinciden en que los procesos de toma de decisiones actuales
en la institucion EP, no logran el consenso para sus decisiones, asimismo se infiere que
la interrelacién de los equipos de trabajo o Estados Mayores, no es la adecuada ya que
el proceso facilita la parcializacién y el sesgo, se toman decisiones bajo imposiciéon de
rango, grados y de ideas, y el proceso como tal permite la influencia del lider. Por lo
tanto surge la necesidad de incluir la técnica DELPHI en el proceso de toma de
decisiones en los niveles mas altos de decisién, para mejorar la calidad de los resultados
de recomendaciones en los equipos técnicos de trabajo en el Ejército del Peru, porque
usando esta técnica; se puede evitar el sesgo, la parcializacion de decisiones, la

imposicion de opiniones y lograr el consenso de expertos en el tema por decidir.

En referencia a la base te6rica consultada del RAE (2020), sostiene que, si
bien es cierto que el futuro no esta escrito, y es lo que falta por hacer, se entiende este
concepto como el conjunto de andlisis y estudios realizados con el fin de explorar o de
predecir eventos en una determinada materia, luego hace referencia a la prospectiva
como una herramienta Util en un contexto de continuo cambio, es decir, tratar de
aproximarse a lo mas certero de los posibles escenarios y ademas poder controlar las
acciones con una adecuada planificacion y proceso de toma de decisiones, asimismo

(Marchena J. , 1990), también refiere que la prospectiva es primordial para reducir al
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méximo posible la incertidumbre y en cambio aumentar la probabilidad como
herramienta de estimacion; en ambos casos estas bases tedricas han sido reforzadas
por la investigacion debido a que; se ha evidenciado un creciente interés por planificar
en base a supuestos escenarios, sin embargo los entrevistados y lo analizado en los
documentos han permitido dilucidar que, la falta de una prospectiva no ha permitido
identificar adecuadamente los posibles escenarios, por lo que por decir el plan de
transformacion institucional actual es muy criticado, no hay consenso en muchas de las
metas y objetivos planteados, particularmente en gestion de la carrera profesional
(gestidn de la asignacion de vacantes, ascensos, invitaciones, cambios de colocacién y
otros), la pandemia del Covid 19 no se contempldé en ningln extremo 0 contexto,
asimismo los entrevistados y los documentos indagados, han permitido establecer que
no existe una identificacién positiva del sector politico con las IIAA, por lo tanto no hay
apoyo presupuestal para la tan anhelada modernizacién y transformacion que permita
a las lIIAA poder planificar, implementar y modernizar procesos; entre ellos el de toma

de decisiones, siendo esta una carencia mas del plan de transformacion institucional.

Respecto a lo sostenido por (Villagrasa, 1985), el Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas viene publicando una serie de manuales entre ellos el MFA-CD 05-02
“Manual de Doctrina del Proceso de Planeamiento de Operaciones Conjuntas”. Este
documento nos muestra una serie de procesos que permiten la toma de decisiones para
acciones y operaciones militares mediatas o de corto plazo, los decisores pueden hacer
uso de su intuicibn muchas veces y por su naturaleza y necesidad de oportunidad,
ademas el proceso de toma de decisiones se pone en estado critico ante la falta de
informacién y no se puede definir hasta qué punto la informacién con la que se cuenta
es fiable. Esta teoria ha sido reforzada con los resultados obtenidos en la investigacion
debido a que, los entrevistados y lo obtenido por la indagaciéon documental coinciden en
que los procesos de toma de decisiones actuales en la instituciéon EP, no logran el
consenso para sus decisiones, estdn mas orientados a la toma de decisiones tacticas y
de acciones y operaciones militares, mas no para las decisiones de caracter estratégico

institucional.

Respecto a (Caballero, 2014), quien se refiere a la teoria del consenso, sostiene
que esto es lo més importante, el consenso debe ser solido, fuerte y firme a fin de que
se sostenga, es en esta parte donde se deben definir adecuadamente cuales son las

diferencias de opinidon siempre manteniendo anonimato y con retroalimentacion
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controlada, también se debe tener en cuenta a los participantes que por su naturaleza
humana presentan variables que definen su pensamiento, tales como el liderazgo, el
juicio individual, honradez intelectual, la dinamica grupal en si misma, el prestigio entre
otras, estas variables pueden tornarse en sesgo para una adecuada decision, entonces
al ser dificil el manejo de algunas emociones y personalidades una clara opcién seria el
anonimato que elevaria la fiabilidad del trabajo, a veces encontramos especialistas con
posturas irrenunciables ante determinado tema. La investigacion corrobora esta teoria
debido a que, se ha evidenciado que el Ejército requiere una transformacion bien
planificada y con consenso, este consenso solo se lograria empleando un proceso de
toma de decisiones con equipos de trabajo conformado por expertos que puedan
visualizar alcanzar capacidades multimisibn y estar acorde a las exigencias del

momento.
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Conclusiones

La presente investigacion ha permitido responder las preguntas de investigacion,
llegando a describir la conformacion e interrelacion en los equipos técnicos de trabajo
para el desarrollo de recomendaciones estratégicas en el Ejército del Perd, y explicar
como la técnica Delphi puede mejorar la calidad de los resultados en las
recomendaciones de los equipos técnicos de trabajo en el Ejército del Pera.

Respecto al objetivo de la investigacion: “Describir la conformacion e interrelacion en los
equipos técnicos de trabajo para el desarrollo de recomendaciones estratégicas en el

Ejército del Peru”; se concluye que:

Los equipos técnicos de trabajo para desarrollar recomendaciones en los niveles mas
altos se conforman normalmente por Oficiales de diferente generacion, con diferentes
formas de pensar, con paradigmas y esquemas particulares que no facilitan el consenso
para la toma de decisiones, estos equipos, deben estar conformados por lideres con
mejor capacidad o expertos, mas aun ante las eventualidades de los escenarios,
amenazas y nuevos roles. Se evidencia que por ejemplo; el Plan de Transformacién del
Ejército en el que participaron oficiales de la DIPLANE, se gestion6 desde el inicio sin
consenso, Y con una planificacién con ausencia de prospectiva, por decir el Covid 19 no
estaba previsto en ningln escenario, ademas no hubo participacién de todos los niveles
en la institucién estos involucrados en los impactos de esta decision estratégica,
justamente por evitar el conflicto y la pérdida de tiempo que ocasiona no tener consenso;

por lo que se toman decisiones apuradas y no acertadas.

Respecto al segundo objetivo de la investigacién; “explicar como la Técnica DELPHI
puede mejorar la calidad de los resultados de recomendaciones en los equipos técnicos

de trabajo en el Ejército del Perd”, se concluye que:

Surge la necesidad de incluir la técnica DELPHI en el proceso de toma de decisiones
en los niveles mas altos de decision, porque esto va a permitir mejorar la calidad de las
recomendaciones en los equipos técnicos de trabajo en el Ejército del Peru, usando esta
técnica metodoldgica; se puede evitar el sesgo, la parcializacion la imposicion de
opiniones, reducir los perjuicios, lograr el bien comun e institucional y lograr el consenso
de expertos en el tema por decidir, esto va a requerir de capacitacion de lideres e
implementacion de medios tecnolégicos para hacer mas eficiente el proceso de toma de
decisiones, ademas estos procesos requieren de inversion es decir, presupuesto para

implementarlos. De no adoptar esta herramienta se continuara con un proceso de toma
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de decisiones que no logren el consenso en las decisiones estratégicas, no lograndose
el bien comuan, facilitando la parcializacién y el sesgo, tomandose decisiones bajo
imposicion de rango, grados y de ideas. Esto perjudica el planeamiento estratégico, y la
toma de decisiones al nivel institucional, por decir; el plan de transformacion actual es
muy criticado, no hay consenso en muchas de las metas y objetivos planteados,
particularmente en gestion de la carrera profesional (gestién de la asignacién de
vacantes, invitaciones al retiro de las promociones, ascensos, cambios de colocacién y
otros). Asimismo los expertos podrian visualizar mejor alcanzar capacidades multimision
acordes a las exigencias, sin embargo es necesario el compromiso del sector politico,

para obtener el apoyo presupuestal.

Finalmente se pude asumir la hipétesis planteada y decir que; desarrollar técnicas
metodolbgicas con prospectiva mejora la calidad de los resultados en la opinion de
expertos sobre toma de decisiones estratégicas y es importante su implementacién en

el Ejército del Per.
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Recomendaciones

La presente investigacion ha permitido recomendar lo siguiente:

Es necesario que la Direccion de Planeamiento del Ejército dicte normas
institucionales que dispongan y normen adecuadamente cémo se deben conformar los
equipos técnicos de trabajo para desarrollar recomendaciones en los niveles mas altos,
recomendandose que en ellos debe haber oficiales de diferente generacion, con
dieferentes formas de pensar, pero que esten especializados en el tema por estudiar y
decidir, y que esten capacitados para poder aceptar las ideas y opiniones de los demas,
sin perjuicios, sin sesgos, sin paradigmas, sin esquematizar el porceso, sin intervenir
con su grado o tratar de imponer opiniones, respetandose criticamente unos a otros
hasta lograr lo mas importante de una buena decision; el consenso; ademas se debe
convocar la participacién de todos los niveles involucrados (CGE, EEAASS, GGUUC,
Uu, etc.).

Que el COEDE vy la DIPLANE estudien la factibilidad de implementar en los
procesos de toma de decisiones de nivel estratégicos; la técnica DELPHI, ya que esta
técnica va a permitir corregir las debilidades que presentan los equipos de trabajo en el
proceso de toma de decisiones, particularmente; lograr consenso, evitar parcializaciéon
, evitar el sesgo, evitar imposicion de opiniones, imposicion de rangoy otros obstaculos
gue dificultan tomar buenas decisiones estratégicas, para asi lograr beneficiar a la
mayoria de los miembros de la organizacion y planificar correctamente alcanzar

capacidades multimision acordes a las exigencias.

Es necesario que los integrantes del alto mando busquen lograr comprometer al
sector politico y obtener el apoyo presupuestal para la tan anhelada modernizacién y
transformacion que permita a las IIAA poder planificar, implementar y modernizar
procesos entre ellos el de toma de decisiones, asimismo impulsar la capacitacién de
lideres e implementacion de medios tecnolédgicos para hacer mas eficiente el proceso

de toma de decisiones.
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Propuestas para enfrentar el problema

El principal problema es que los equipos técnicos para la toma de decisiones son
formados sin tener en cuenta principalmente tres aspectos; primero que los cargos y
diferencias generacionales terminan influyendo en la decision por querer tomarla en un
tiempo reducido y evitar las controversias y discrepancias, segundo; que el proceso
como tal permite la parcializacion y no cuenta con una técnica que facilite el consenso,
y tercero que no se convoca a todos los niveles para la toma de decisiones; por lo tanto

se propone que se establezca como doctrina en toma de decisiones lo siguiente:

Los equipos de trabajo para toma de decisiones estratégicas deben estar conformados
por expertos en el tema por estudiar, no importando el grado, cargo, y diferencias

generacionales.

Los manuales del Ejército deben ser modificados e incluir en ellos a la técnica DELPHI,
ya que esta permite el consenso evitando la parcializacion y permite tomar decisiones

estratégicas con vision prospectiva.

Que se implemente tecnologia en la DIPLAN, COEDE y se capacite a los oficiales de la
Escuela de Guerra que hacen curso de estado mayor y toma de decisiones; en la técnica
DELPHI, incidiendo en que la mejor decision estratégica no se hace rapidamente sino

gue requiere de un profundo estudio y evaluacién



88

Bibliografia

Aponte, F. G., Cardozo, M. M., & Melo, R. M. (2012). METODO DELPHI: APLICACIONES Y
POSIBILIDADES EN LA GESTION PROSPECTIVA DE LA INVESTIGACION Y DESARROLLO. Revista
Venezolana de Andlisis de Coyuntura, 2012, Vol. XVIll, No. 1 (ene-jun), pp. 41-52 , 41-52.

Arregui, A. (2000). Inteligencia y planificacion en el Ejército. Una aproximacién prospectiva. Arbor
CLXV, 651 (Marzo 2000),, 445-474.

Bricefio, M. M., & Romero, T. R. (2011). Aplicacién del método Delphi para la validacidn de los
instrumentos de evaluacidon del libro electrénico multimedia. Anales de la Universidad
Metropolitana, Vol. 12, N2 1, 2012: 37-67.

Caballero Martinez, F. (2014). MEJORA DE UN METODO DE CONSENSO EXPERTO PARA REDUCIR LA
VARIABILIDAD DE LA PRACTICA CLINICA. Madrid: Universidad Auténoma de Madrid.

Carballo. (2010). Poverty and Corruption in Latin America: Challenges for a sustainable Development
Strategy. Opera N@ 10, Accoutability: Estudios Comparados en Politica Social, 41-65.

CEEEP. (2019). La transformacidn de las Fuerzas Armadas en América Latina ante el crimen
organizado. Lima: entro de Estudios Estrategicos del Ejército del Perd-Real Instituto ELCANO.

Cdrdova, C. (2017 ). EVALUACION DE LAS METODOLOGIAS DE VIGILANCIA TECNOLOGICA APLICADAS
POR EXPERTOS NACIONALES EN EL PERU. Lima: Pontificia Universidad Catdlica del Peru.

De Jouvenel, H. (2000). “A brief methodological guide to scenario building”. Technological
Forecasting and Social Change, N° 65.

Denzin, & Lincoln. (1994). Handbook of qualitative research. Thousand Oaks. lllinois: CA: SAGE.

ESGE-EPG. (2015). Planeamiento de Operciones Terrestres. Escuela Superior de Guerra del Ejército-
Escuela de Posgrado.

Garcia, S. D. (2006). Las operaciones de paz y el cambio institucional de los ejércitos, Un andlisis
socioldgico de la transformacion de los ejércitos ante la adopcion de nuevas funciones
determinadas por un nuevo entorno. Madrid: Facultad de Ciencias Econdmicas y
Empresariales de la Universidad Auténoma de Madrid.

Garcia, V. M., & Sudrez, M. M. (2013). El método Delphi para la consulta a expertos en la
investigacion cientifica. Revista Cubana de Salud Publica, 256.

Gonzdlez, H. A., & Tarazona, V. G. (2020). Propuesta de campaiia de sensibilizacion ambiental para
promover el manejo adecuado de residuos sélidos en la Asociacion de Pescadores de
Huanchaco. Trujillo: UPCV.

Hernandez, S. R., Fernandez, C. C., & Baptista, L. M. (2014). Metodologia de la investigacion 6a
Edicién. Mexico D.F.: McGRAW-HILL / INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V.

Hernandez-Sampieri, R. (2018). Metodologia de la Investigacion. Mexico: Edamsa Impresiones.

Hernandez-Sampieri, R. (2018). Metodologia de la Investigacion. Mexico: Edamsa Impresiones.



89

Jorge, B., & Eduard, C. (2018). La gestidn de los recursos humanos en las fuerzas de ventas, un
estudio exploratorio a través del Método Delphi aplicado a las empresas peruanas.
Iberoamerican Business Journal, 19.

Landeta. (1999). El método Delphi, una técnica de prevision del futuro. Barcelona: Ariel S.A.
Barcelona: Ariel S.A.

Linstone, H., & Murray, T. (2002). The Delphi Method Techniques and Applications. University of
Southern California.

Marchena. (1990). El Método Delphi. Documentacién Administrativa / n.u 223 (julio-septiembre
1990), 17-49.

Marchena, J. (1990). El método Delphi. DA.

Mondragon, J. (2020). Andlisis prospectivo en la toma de decisiones: politicas de gestion del riesgo de
desastres para la adaptacion al cambio climdtico. Chiclayo: Universidad Particular Cesar
Vallejo.

Morcela, O. A., Petrillo, J. D., Doumecq, J. C., & Petrillo, M. I. (2014). Experiencia de aplicacién del
método Delphi en el marco de un estudio prospectivo nacional . Observatorio Tecnoldgico de
la Facultad de Ingenieria, Universidad Nacional de Mar del Plata.

Morcela, O., Petrillo, J., Doumecq, J., & Petrillo, M. (2014). Experiencia de aplicacion del método
Delphi en el marco de un Experiencia de aplicacion del método Delphi en el marco de un.
Buenos Aires: Observatorio Tecnolégico de la Facultad de Ingenieria, Universidad Nacional de
Mar del Plata.

Murcia Rivera, C. (2012). MODELO DE ANALISIS PARA LA EVALUACION DE LA INNOVACION. UN
ENFOQUE MULTIDIMENSIONAL E INTERDISCIPLINAR. Madrid: UNIVERSIDAD AUTONOMA DE
MADRID FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES DEPARTAMENTO DE
ORGANIZACION DE EMPRESAS.

Norman Dalkey, O. H. (1963). An Experimental Application of the DELPHI Method to the Use of
Experts. Chicago: Raid Corporation.

ONU; CEPAL. (2013). Prospectiva y desarrollo El clima de la igualdad en América Latina y el Caribe a
2020. Santiago de Chile, octubre de 2013: ONU - CEPAL.

Ortega, F. (2008). El Metodo Delphi, Prospectiva en Ciencias Sociales. EAN, 31-54.

Pérez, R. E. (2015). Asegurando el Valor en Proyectos de Construccion: Gestion de los Interesados .
Lima: PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU - Facultad de Ciencias e Ingenieria.

Quiroz. (2013). La Historia de la Corrupcion en el Peru. Peru: Instituto de Estudios Peruanos.
RAE. (2020). Real Academia de la Lengua. Obtenido de https://dle.rae.es/prospectivo#UQfWOEp

Ramirez at al. (2013). Crecimiento Economico, Corrupcion e Instituciones en Mexico. Revista de
Ciencias Sociales y Humanidades, 105-133.

Reguant-Alvarez, M., & Torrado-Fonseca, M. (2016). El método Delphi. REIRE, 82-102.

Rodrigez, G., Gil, F. J., & Garcia, J. E. (1996). Metodologia de la investigacion cualitativa. Malaga: Ed.
Aljibe, Mdlaga.



90

Rosas, Sdnchez, & Chavez. (2002). La técnica Delphi y el andlisis de la capacidad institucional de
gobiernos locales que atienden el cambio climatico. Politica y Cultura N° 38, 162-195.

Sanchez. (2003). Constitucion politica, acuerdo nacional y planeamiento estrategico en el peru.
Santiago de Chile: United Nations Publications Vol. 30.

Vargas, B. X. (2011). ¢ Como hacer investigacion cualitativa? Mexico: ETXETA, SC.

Vicens. (1985). Técnicas de prediccidn subjetiva, Métodos alternativos de predicciéon. EAN Madrid,
67-80.

Villagrasa, R. (1985). EI Metodo Delphiy la Toma de Decisiones. Dialnet Estudios Y Notas, 53-58.

Yousef, M., Saeed, S., Masoud, P., & Sanjar, S. (2020). alores morales de la organizacién basados en
patrones morales comerciales y requisitos legales para presentar el modelo en la
administracion tributaria. https://apuntesuniversitarios.upeu.edu.pe/.



ANEXO 1

MATRIZ DE CONSISTENCIA

91



Anexos

Anexo 1: Matriz de consistencia

Matriz de consisténcia

92

PREGUNTAS DE

- OBJETIVOS TEORIAS CATEGORIAS SUB CATEGORIAS METODO
INVESTIGACION
Falta de capacidad de gestion Tipo de investigacion:
Describir la Transformacién iniciada sin consenso Tebérico Empirica, de
+Cémo se conforman e | conformacién e Falta de consenso en decisione§ clasificacién basica
interrelacionan los | interrelacion en los | | 5 _ | Procesos de decision esquematizados | comUn o elemental
. L. equipos técnicos de | i L Capacidad de gestion | Problemas de cultura y resistencia al cambio
equipos técnicos de quipos ICos investigacion A L
trabajo para ol | trabajo para el | s de tipologia en la organizacion Problemas de presupuesto Disefio
d I d desarrollo de L. Falta de continuidad en el comando Es de disefio NO
esarrofio e recomendaciones teorico La politica y el factor | Toma de decisiones aisladas EXPERIMENTAL,
recomendaciones empirica 'y S€ | econdmico en el EP | Procesos obsoletos tedrico empirico, con

estratégicas en el
Ejército del Perd?

cDe  qué manera,
usando técnicas
metodolégicas como la
Técnica DELPHI se
pueden mejorar la
calidad de los
resultados de

recomendaciones  en
los equipos técnicos de
trabajo en el Ejército del
Pera?

estratégicas en el
Ejército del Peru.

Explicar usando
técnicas metodoldgicas
como la Técnica
DELPHI se pueden
mejorar la calidad de
los resultados de
recomendaciones en
los equipos técnicos de
trabajo en el Ejército
del Peru.

sustenta en las

normas y
disposiciones
sobre el
proceso de
toma de
decisiones,
planificacion
estratégica vy
proceso de

transformacion
del Ejército del
Peray la teoria.

Cultura
organizacional y
capacidad para la

toma de decisiones

Modernizacion de
procesos y tecnologia

Proceso de toma de
decisiones con
técnica  prospectiva
DELPHI

Oportunidad de cambio

Planeamiento estratégico

Necesidad de Tecnologias

Etapas de transformacion en curso

Participar en nuevos roles

Participar en pandemias

Nuevos roles y amenazas

Proceso militar de decisiones acertadas
Prospectiva en proceso de toma de
decisiones

Delphi trabaja con expertos

Delphi logra consenso

Delphi proceso prospectivo sin parcialidad
Evitar sesgos

Evitar imponer rangos

Proceso militar para decidir operaciones
Transformacion del Ejército para nuevos roles

método Hermenéutico

interpretativo
Poblacion
La poblacion estuvo
conformada por los

oficiales superiores de
EM.

Muestra

10 personas con mas de
20 afos de servicio
activo en la institucion

Técnicas
Entrevista, e indagacion
documental
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Anexo 2: Instrumentos de acopio de informacion

INTRODUCCION

Buenos dias los saluda el Tte Crl EP POZO PALOMINO Julio Adolfo

Estamos trabajando en el estudio que servir4 para elaborar una tesis profesional acerca de la

“Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Perd”.

El estudio de investigacion solicita tu ayuda para que contestes algunas preguntas que no
llevardan mucho tiempo. Tus respuestas seran confidenciales y anénimas, las conclusiones que
se obtengan permitirdn tener un diagnéstico y recomendar las mejoras necesarias en cuanto a
las acciones que puede ejecutar en un futuro y sirvan como base para nuevas investigaciones

en este campo.
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INSTRUCCIONES

1. Emplee un boligrafo de tinta negra para rellenar el cuestionario.

2. Al hacerlo piense en lo que sucede la mayoria de las veces en la que su opinién ha sido
respetada en trabajo de estado mayor o conformacién de equipos para recomendar cambios
e innovaciones en la institucién en los diferentes niveles.

No hay respuestas buenas o malas. Estas simplemente reflejan su opinion personal.
Todas las preguntas tienen un espacio visto que empleamos enfoque cualitativo, elija la que
idea que mejor describa lo que piensa usted.

5. Si no puede contestar una pregunta o si la pregunta no tiene sentido para usted, por favor
preguntele a la persona que le entrego este cuestionario y le explicara la importancia de su
participacion.

6. Sus respuestas seran andnimas y absolutamente confidenciales.

7. Los cuestionarios seran procesados por personas externas, ademas, como usted puede ver,

en ningln momento se le pide su nombre.

De antemano, jMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!



96

CUESTIONARIO

1. ¢desde su perspectiva cuales son los principales beneficios y los principales
obstaculos, en el marco de la implementacion de la transformacién en nuestra
institucion al 2034?

» Beneficios

2. ¢Qué entiende por consenso en cuanto a los cambios institucionales en la
implementacion de la transformacion en el Ejército?

3. ¢Cree Ud., que existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionado a los
cambios institucionales?
1Si
"INo
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¢Por qué?

4. ¢Qué recomendaciones aportaria para mejorar la

toma de decisiones
institucionales?

5. ¢Considera que la transformacion institucional es necesaria?

NSi
“INo
¢ Por qué?

6. En el contexto internacional: ¢Qué tipo de experiencia conoce en cuanto a

transformacioén institucional?: (solo sefiale el Pais, institucion y alguna valoracién
positiva 0 negativa).
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7. ¢Qué variables clave deberian formar parte de los indicadores de un sistema de
transformacion institucional?

8. ¢De haber conformado alguna vez un equipo de trabajo o estado mayor indique en
Su experiencia que aspectos positivos y negativos pudo encontrar en cuanto a su
desarrollo?



99

Guia de entrevista a expertos (semi estructurada)

Buenos dias, expresamos nuestro agradecimiento por el tiempo y a la atencion presentada para
poder realizar esta entrevista, cuya informacion y comentarios que nos sea proporcionado seran
muy valiosas para profundizar la presente investigacion. Marque con un aspa la o las respuestas
gue considere importantes.

Entrevistados
Grado Académico:
D.N.I.

Lugar — fecha

Experiencia alcanzada:

Titulo de la investigacion: “Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército

del Pert’”.

N° ITEMS

¢, Qué tipo de experiencia conoce en cuanto a transformacion institucional?:

01
¢, Qué recomendaciones aportaria para mejorar la toma de decisiones institucionales?
02
¢, Considera que la transformacion institucional es necesaria?
03

¢.Cree Ud., que existe consenso en las decisiones estratégicas, relacionado a los
cambios institucionales?

04
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Ruta de documentos

N° Lista de documentos Asunto Condicién

Informa que el Ejército del Per(: ante las nuevas amenazas y desafios, ha

disefiado etapas del planeamiento de transformacion. En nuestro poder

01 Plan de Transformacién 2034

Informa que el Ejército del Perd: se encuentra en proceso de implementacion del
En nuestro poder

plan de transformacién.

Informa que: las potencialidades de la aplicacion de técnicas prospectivas. En nuestro poder

Informa: se usa a menudo en el mundo por que Delphi es proceso de toma de
En nuestro poder

decision.

02 | Técnica DELPHI i
Informa: DELPHI logra consensos y reduce riesgos. En nuestro poder

Informa; ha sido utilizada en todos los campos de la ciencia pero naci6 para dar
En nuestro poder

solucion a un problema de la industria militar.

Informa que el Ejército utiliza el Proceso militar para decidir Operaciones
En nuestro poder

- militares mediatas o de corto plazo.
ME Proceso militar de toma de

03 Informa que miembros del Ejército no pueden usar este proceso para solucién a

decisiones
problemas muy complejos como cambios institucionales cuyo resultado se ve en | En nuestro poder

el largo plazo.
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ANEXO 3

INFORME DE VALIDEZ DEL
INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE
DATOS
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Anexo 3: Validacién de instrumentos

W

10.

11.

FICHA DE DATOS PERSONALES DEL VALIDADOR EXTERNO

Apellidos y nombres del informante (Experto):

Jorddn TORRES GOMEZ ........c.oiviiiiiiie e

DN 43287 3. . e e
Grado Académico: MAGISTER EN CIENCIAS MILITARES........................
Profesién: Oficial del Ejército del PerU..............oooiiiiiiiii
Especialidad: Caballeria............cccooiiiiiiiiiii e
Colegiatura: ................oceel. Codigo: .o
Institucién donde labora: ESCUELA CONJUNTA. ... ..ot
Cargo que desempena: Jefe Departamento.............ccoooviiiiiiiiiiiinn,
Denominacion del Instrumento:

Guia de entrevista. ... ...

Autor del instrumento:
POZO PALOMINO Julio AdOIfO......eieiiiiiie i
Programa Maestria:

VI MAESTRIA EN CIENCIAS MILITARES. ...

Chorrillos, 24 de julio de 2021

Goe

Jordan TORRES GOMEZ
Magister
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ESCUFILA SUPFRIDR DF GLUFRRA
DEL EJERCITO DEL PERU
CSEUCLA BEPUSERATOD

l. ASPECTOS DE EVALUACION:

Il. OPINION DE APLICACION:
Favorable y aplicable al contexto actual de aislamiento
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Apellido y Nombre del Experto informante

Cargo o Institucion donde
labora

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

TORRES GOMEZ Jordan

Escuela Conjunta

Guia de Entrevista.

POZO PALOMINO Julig
Adolfo

“Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Peru”.

SOCIAL . eei
DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY BUENO EXCELENTE
CRITERIOS INDICADORES 00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 11 16 | 21 | 28 31 |36 | 41| 46 | 51| 56 | 61 | 66 | 71 | 76 | 81 | 86 91 96
5[ 10 15| 20 [ 25 | 30 35 |40 | 45| 50 | 55| 60 | 65 | 70 | 75 | 80 [ 85 | 90 | 95 |100
1. CLARIDAD Esta f_ormulado con lenguaje 95
apropiado
2 OBJETIVO Esta expresado en Capacidades 95
observables
Adecuado a la identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento de las 94
variables de investigacion
Existe una organizacién l6gica 95
4. ORGANIZACION enel instrumento
Comprende los aspectos en
5. SUFICIENCIA cantidad Y calidad con respecto a 95
las variables de investigacion
Adecuado para valorar aspectos
6. INTENCIONALIDAD de las variables de investigacion 95
Basado en aspectos tedricos de 95
7. CONSISTENCIA conocimiento
Existe coherencia entre los 94
8. COHERENCIA indices e indicadores y las
dimensiones
9. METODOLOGIA La estrategia responde al | 94
propésito de la investigacion
10. PERTINENCIA El inventario es aplicable 95

[l. OPINION DE APLICACION:
Instrumento valido y

aplicable

94.80

lIl. PROMEDIO DE VALORACION:

LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXPERTO INFORMANTE N" DE TELEFONO
g%; a—
Chorrillos, 24 de julio de 2021 43287132 q&l gj( 098743774




ESCUELA SUPERIOR DE GUERRA DEL EJERCITO

~ ESCUELA DE POSTGRADO
VALIDACION DE GUIA DE ENTREVISTA POR EXPERTO
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Titulo de la Investigacion: “Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Pert’.

DATOS DEL EXPERTO:

a. Apellidos y nombres . Jorddan TORRES GOMEZ

b.  Grado académico-profesion : MAGISTER EN CIENCIAS MILITARES
c D.N.I. 1 43287132
d. N° de teléfono 1 998743774
e. Lugary fecha CHORRILLOS,j)NIO 2021
- / ‘\
f.  Firma gé@ﬂ}m >

DATOS DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION (entrevista)
: Bach Julio Adolfo POZO

a. Autor(es) del instrumento
PALOMINO

b. Institucién a la que pertenece: Ejército del Pert

c. Método de investigacion
Hermenéutico interpretativo

d. Tipo de entrevista

: Método del Paradigma

: Entrevista semi estructurado

lll. ASPECTOS DE EVALUACION

. - . Valoracion
N Criterios Indicadores De Oal
o1 Disefio Convoqator!a: Lugar — tiempo. 1
Contenidos: Propuesta de temas- preguntas — respuestas.
02 Organizacién Seleccion: informantes — representacion de temas — tipo de respuesta — 05
9 numero de entrevistas. '
Guia de entrevista : Direccion a seguir - Objetivos - N° de
L preguntas segun tipo de entrevista
03 Estructuracion Contexto de los datos: Conocer experiencias del entrevistado !
Tema propios : Aspectos que interesen
: Con relacién a variables — dimensiones e indicadores.
04 Secuencial Sigue un orden Idgico y pre-requisitorial. !
Conjuga el tipo de pregunta con el objetivo de investigacion y se
05 Conectividad armoniza con las experiencias que esperan ser revaloradas en el 1
cuestionario.
. . Adecuado para valorar aspectos desconocidos y/o modificados de las
06 Intencionalidad variables de investigacion. !
. Existe coherencia entre resultados alcanzados con la realidad por
07 Actualidad . . : 1
conocer en el marco de doctrina, leyes, teorias vigentes.
L, Han sido formuladas las preguntas, conociéndose los resultados
Contrastacion de otros ] PR
08 alcanzados por otro instrumento para comparar la hipétesis de 1
resultados : e
investigacion.
09 Orientacion a solucion de Se concatenan las preguntas para alcanzar criterios, juicios, conceptos 1
problemas gue ayuden a solucionar el problema de investigacion planteado.
10 Andlisis e interpretacion Se ha adecuado algunllnstrumen.to o] her_ramlenta para verter los 1
resultados de la entrevista y analizarlos /interpretarlos.

IV. RESULTADO DE VALORACION:

95%

V. OPINION DE APLICACION

Aplicable para la entrevista de los expertos




12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.

22.

FICHA DE DATOS PERSONALES DEL VALIDADOR EXTERNO

Apellidos y nombres del informante (Experto):

LUDENA ZUNIGA Daniel HUMDEMO. .....voeeee e,
[ ]\ 0 1a Y213 < VR
Grado Académico: MAGISTER EN CIENCIAS MILITARES....................

Profesion: Oficial del Ejército del Perud.............c.oooiiiiiiis

Especialidad: Artilleria. ...

Colegiatura: ................oceel. Codigo: .o

Institucion donde labora: JEDUCE........c.ooiiiiii i

Cargo que desempena: Jefe Departamento.............cccoooeiiiiiiiinnn,

Denominacién del Instrumento:

GUIAa de BN VIS A ..o e

Autor del instrumento:

POZO PALOMINO Julio AdOIfO.......eeiiieii e

Programa Maestria:

VIII MAESTRIA EN CIENCIAS MILITARES. ...

Chorrillos, 24 de julio de 2021
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Daniel Humberto LUDENA ZUNIGA

Magister
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ESCUFILA SUPFRIDR DF GLUFRRA
DEL EJERCITO DEL PERU
CSEUCLA BEPUSERATOD

I. ASPECTOS DE EVALUACION:

Il. OPINION DE APLICACION:
Favorable y aplicable al contexto actual de aislamiento

Apellido y Nombre del Experto informante

Cargo o Institucion donde
labora

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

LUDENA ZUNIGA Daniel Humberto

JEDUCE

Guia de Entrevista.

POZO PALOMINO Julig
Adolfo

“Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Peru”.

SOCIAL . eei
DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY BUENO EXCELENTE
CRITERIOS INDICADORES 00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 11| 16 | 21 | 28 31 [36| 41| 46 | 51 | 56 | 61 | 66 | 71 | 76 | 81 | 86 91 96
5[ 10 15| 20 [ 25 | 30 35 |40 | 45| 50 | 55| 60 | 65 | 70 | 75 | 80 [ 85 | 90 | 95 |100
1. CLARIDAD Esta f_ormulado con lenguaje 95
apropiado
2 OBJETIVO Esta expresado en Capacidades 95
observables
Adecuado a la identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento de las 94
variables de investigacion
Existe una organizacion l6gica 95
4. ORGANIZACION enel instrumento
Comprende los aspectos en
5. SUFICIENCIA cantidad Y calidad con respecto a 95
las variables de investigacion
Adecuado para valorar aspectos
6. INTENCIONALIDAD de las variables de investigacion 95
Basado en aspectos tedricos de 95
7. CONSISTENCIA conocimiento
Existe coherencia entre los 94
8. COHERENCIA indices e indicadores y las
dimensiones
9. METODOLOGIA La estrategia responde al 94
propésito de la investigacion
10. PERTINENCIA El inventario es aplicable 95

IV.  OPINION DE APLICACION:
Instrumento valido y
aplicable............cc.ooe

V. PROMEDIO DE VALORACION:

94.80

N" DE TELEFONO

LUGAR Y FECHA DNI

Chorrillos, 24 de julio de 2021 10685184 943149694
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VALIDACION DE GUIA DE ENTREVISTA POR EXPERTO
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Titulo de la Investigacion: “Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Pert”.

VI. DATOS DEL EXPERTO:

g. Apellidos y nombres : Daniel Humberto LUDENA ZUNIGA

h.  Grado académico-profesion : MAGISTER EN CIENCIAS MILITARES

i. D.N.L : 10685184
j- N°de teléfono 1 943149694
k.  Lugary fecha CHORRILLOS, JUNIO 2021

I Firma

C

VII. DATOS DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION (entrevista)

e. Autor(es) del instrumento : Bach Julio Adolfo POZO PALOMINO

f.  Institucion a la que pertenece: Ejército del Pert
g. Método de investigacion : Método del Paradigma Hermenéutico
interpretativo

h. Tipo de entrevista : Entrevista semi estructurado

VIIl. ASPECTOS DE EVALUACION

R o . Valoracién
N Criterios Indicadores De Oal
01 Disefio Convoc_ator!a: Lugar — tiempo. 1
Contenidos: Propuesta de temas- preguntas — respuestas.
o Seleccioén: informantes — representacion de temas — tipo de respuesta —
02 Organizacion - - 0.5
ndmero de entrevistas.
Guia de entrevista : Direccién a seguir - Objetivos - N° de
L preguntas segun tipo de entrevista
03 Estructuracion Contexto de los datos: Conocer experiencias del entrevistado !
Tema propios : Aspectos que interesen
. Con relacion a variables — dimensiones e indicadores.
04 Secuencial ) P oL 1
Sigue un orden légico y pre-requisitorial.
05 Conectividad Conjuga el tipo de_‘ pregunta con el objetivo de investigacion y se armoniza 1
con las experiencias que esperan ser revaloradas en el cuestionario.
. . Adecuado para valorar aspectos desconocidos y/o modificados de las
06 Intencionalidad variables de investigacion. !
07 Actualidad Existe coherencia entre resultados alcanzados con la realidad por conocer 1
en el marco de doctrina, leyes, teorias vigentes.
08 Contrastacion de otros Han sido formuladas las preguntas, conociéndose los resultados alcanzados 1
resultados por otro instrumento para comparar la hipotesis de investigacion.
09 Orientacioén a solucién de Se concatenan las preguntas para alcanzar criterios, juicios, conceptos que 1
problemas ayuden a solucionar el problema de investigacion planteado.
e L Se ha adecuado algun instrumento o herramienta para verter los resultados
10 Analisis e interpretacion de la entrevista y analizarlos /interpretarlos. !

IX. RESULTADO DE VALORACION:

95%

X. OPINION DE APLICACION

Aplicable para la entrevista de los expertos




23.

24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.

33.

FICHA DE DATOS PERSONALES DEL VALIDADOR EXTERNO

Apellidos y nombres del informante (Experto):

LIZARZABURU RODRIGUEZ GaNY ....c.ocuiiiiniiiiiaiaiieaeeeeeeeeeee e
DINLL dB79227 8. . ettt et et ettt e e
Grado Académico: MAGISTER EN CIENCIAS MILITARES....................
Profesion: Oficial del Ejército del Perud.............c.oooiiiiiiiis
Especialidad: COMUNICACIONES.........coiiiiii e

Colegiatura: ................o.o.l. Codigo: ..o

Institucion donde labora: COPERE. .......oooeviiii i,

Cargo que desempefia: Jefe DE SECCION.........cccciiiiiiiiiiiiiiiiieeeans

Denominacién del Instrumento:

GUIA dE BNIIEVISTA. ...t e

Autor del instrumento:

POZO PALOMINO Julio AdOIfO.......eeiiiee e

Programa Maestria:

VIII MAESTRIA EN CIENCIAS MILITARES. ...

Chorrillos, 24 de julio de 2021
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Gary LIZARZABURU RODRIGUEZ

Magister
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II. OPINION DE APLICACION:

ESCUFILA SUPFRIDR DF GLFRRA
DEL EJERCITO DEL PERU
CSEUCLA BEPUSERATOD

ASPECTOS DE EVALUACION:

Favorable y aplicable al contexto actual de aislamiento
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Apellido y Nombre del Experto informante

Cargo o Institucion donde
labora

Nombre del instrumento

Autor del Instrumento

LIZARZABURO RODRIGUEZ Gary

COPERE

Guia de Entrevista.

POZO PALOMINO Julio|
Adolfo

“Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Peru”.

SOCIAL . eei
DEFICIENTE REGULAR BUENO MUY BUENO EXCELENTE
CRITERIOS INDICADORES 00-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
0 6 11 16 | 21 | 28 31 |36 | 41| 46| 51| 56 | 61 | 66 | 71 | 76 [ 81 | 86 | 91 | 96
5| 10 151 20 | 25 | 30 35 |40 | 45| 50 | 55| 60 | 65 [ 70 [ 75 | 80 [ 85 | 90 | 95 |100
1. CLARIDAD Esta f_ormulado con lenguaje 95
apropiado
2. OBJETIVO Esta expresado en Capacidades 95
observables
Adecuado a la identificacion del
3. ACTUALIDAD conocimiento de las 94
variables de investigacion
Existe una organizacion légica 95
4. ORGANIZACION enel instrumento
Comprende los aspectos en
5. SUFICIENCIA cantidad Y calidad con respecto a 95
las variables de investigacion
Adecuado para valorar aspectos
6. INTENCIONALIDAD de las variables de investigacion 95
Basado en aspectos teéricos de 95
7. CONSISTENCIA conocimiento
Existe coherencia entre los 94
8. COHERENCIA indices e indicadores y las
dimensiones
9. METODOLOGIA La estrategia responde al 094
propésito de la investigacion
10. PERTINENCIA El inventario es aplicable 95

VI.  OPINION DE APLICACION:
Ins.trumento valido y 94.80
aplicable. ...
VII. PROMEDIO DE VALORACION:
LUGAR Y FECHA DNI FIRMA DEL EXPERTO INFORMANTE N* DE TELEFONO
Chorrillos, 24 de julio de 2021 16792278 S 979297824
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ESCUELA SUPERIOR DE GUERRA DEL EJERCITO
ESCUELA DE POSTGRADO
VALIDACION DE GUIA DE ENTREVISTA POR EXPERTO

Titulo de la Investigacion: “Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del Pert”.

XI. DATOS DEL EXPERTO:

m. Apellidos y nombres : Gary LIZARZABURO RODRIGUEZ

n. Grado académico-profesion : MAGISTER EN CIENCIAS MILITARES
o. D.N.L 116792278

p. N°de teléfono 1 979297824

g. Lugary fecha CHORRILLOS, JUNIO 2021

r.  Firma

XIl. DATOS DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION (entrevista)

i.  Autor(es) del instrumento : Bach Julio Adolfo POZO PALOMINO

j-  Institucion a la que pertenece: Ejército del Pert
k.  Método de investigacion : Método del Paradigma Hermenéutico
interpretativo

| Tipo de entrevista : Entrevista semi estructurado

XIIl. ASPECTOS DE EVALUACION

° —— ) Valoracién
N Criterios Indicadores De Oal

o1 Disefio Convoc_ator!a: Lugar — tiempo. 1
Contenidos: Propuesta de temas- preguntas — respuestas.

02 Organizacién Sgleccmn: |nforme_1ntes — representacion de temas — tipo de respuesta — 05
numero de entrevistas.
Guia de entrevista : Direccion a seguir - Objetivos - N° de

L preguntas segun tipo de entrevista

03 Estructuracion Contexto de los datos: Conocer experiencias del entrevistado !

Tema propios : Aspectos que interesen
. Con relacion a variables — dimensiones e indicadores.

04 Secuencial ) P oL 1
Sigue un orden légico y pre-requisitorial.

05 Conectividad Conjuga el tipo de_‘ pregunta con el objetivo de investigacion y se armoniza 1
con las experiencias que esperan ser revaloradas en el cuestionario.

06 Intencionalidad Adecuado para valorar aspectos desconocidos y/o modificados de las 1
variables de investigacion.

. Existe coherencia entre resultados alcanzados con la realidad por conocer

07 Actualidad ) . h 1
en el marco de doctrina, leyes, teorias vigentes.

08 Contrastacion de otros Han sido formuladas las preguntas, conociéndose los resultados alcanzados 1

resultados por otro instrumento para comparar la hipotesis de investigacion.
09 Orientacioén a solucién de Se concatenan las preguntas para alcanzar criterios, juicios, conceptos que 1
problemas ayuden a solucionar el problema de investigacién planteado.
10 Andlisis e interoretacion Se ha adecuado algin instrumento o herramienta para verter los resultados 1
P de la entrevista y analizarlos /interpretarlos.

XIV.RESULTADO DE VALORACION:

95%

XV. OPINION DE APLICACION

Aplicable para la entrevista de los expertos
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ANEXO 4

AUTORIZACION PARA EL ACCESO O
RECOLECCION DE DATOS
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Anexo 4: Autorizacién de acceso al campo

Chorrillos, 24 de marzo del 2021
Oficio N°098 /U-8.9.1/27.00

Sefior Gral Ejto Cmdte Gral del Ejército.- “San Borja”
Asunto : Solicita brindar facilidades a personal que se indica

Ref : a. Reglamento para la obtencién del grado académico de Maestro en
Ciencias Militares
b. Reglamento de Investigaciones de la ESGE-EPG

Tengo el honor de dirigirme a Ud. en relacién a los documentos de
la referencia para solicitarle se digne disponer a quien corresponda brindar las
Wmdlmoahdmmmww.dw
amwmuhmdoqumnimmm
“Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del
Perd™,

E! equipo de investigacion esta conformado por:
- Tte Crl EP POZO PALOMINO Julio Adolfo




Chorrillos, 24 de marzo del 2021
Oficio N® 099/U-8.g.1/27.00

Sefior Gral Div Cmdte Gral del COEDE. - “Chorrillos”

Asunto @ Solicita brindar faciidades a personal que se indica para la
recopilacion de informacion de las diferentes dependencias y
Escuelas de Armas y Servicios del COEDE.

Ref : 8. Reglamento para la obtencién del grado académico de Maestro en
Clencias Militares
b. Reglamento de Investigaciones de la ESGE-EPG

Tengo el honor de dirigirme a Ud. en relacion a los documentos de
la referencia para solicitarle se digne disponer a quien corresponda brindar las
faciidades para el levantamiento de datos e informaciones al equipo de
investigacion de esta casa de estudio que realiza la investigacion titulada
“Técnica DELPHI y la toma de decisiones estratégicas en el Ejército del
Peru".

El equipo de investigacién estd conformado por:
- Tte Crl EP POZO PALOMINO Julio Adolfo
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Chorrillos, 24 de marzo del 2021
Oficio N° 100 /U-8.g.1/27.00

Sefior Gral Div Jefe de Estado Mayor General del Ejército, - “San Borja”

Asunto : Solicita brindar faclidades a personal que se indica para la
recopilacion de informacion de las diferentes dependencias y
Escuelas de Armas y Servicios del COEDE,

Ref : . Reglamento para la obtencion del grado académico de Maestro en
Ciencias Militares
b. Reglamento de Investigaciones de la ESGE-EPG

Tengo el honor de dirigirme a Ud. en relacidn a los documentos de
la referencia para solicitarie se digne disponer a quien corresponda brindar las
faciidades para el levantamiento de datos e Informaciones en el Departamento
de Planeamiento del Ejército al equipo de investigacion de esta casa de estudio
que realiza |a investigacion titulada “Técnica DELPHI y la toma de decisiones
estratégicas en el Ejército del Peru”,

El equipo de investigacion esta conformado por:
- Tte Crl EP POZO PALOMINO Julio Adolfo

Agradeciendo de antemano por las facilidades brindada
la oportunidad para expresarie mis consideraciones y deferente

114



115

ANEXO 5

COMPROMISO ETICO



Anexo 5: Compromiso ético

COMPROMISO ETICO ,DECLARACION JURADA DE AUTORIA
AUTENTICIDAD Y NO PLAGIO

Mediante el presente documento, Yo, Julio Adolfo POZO PALOMINO, identificado con
Documento Nacional de Identidad N° 10680887, con domicilio real en la Villa Militar El
Milagro, en el distrito de El Milagro, provincia de Utcubamba, departamento de
Amazonas, estudiante / egresado de del Master en Ciencias Militares con mencion en
planeamiento estratégico de Escuela Superior de Guerra-Escuela de Posgrado del
Escuela Superior de Guerra (ESGE) declaro bajo juramento que:

Soy el autor de la investigacién titulada “TECNICA DELPHI Y LA TOMA DE
DECISIONES ESTRATEGICAS EN EL EJERCITO DEL PERU” que presento a los 12
dias de febrero del afio 2022, ante esta institucion con fines de optar el grado académico
de MAESTRO EN CIENCIAS MILITARES CON MENCION EN PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO.

En dicha investigacion se ha desarrollado respetando los principios éticos
propios , no ha sido presentada ni publicada anteriormente por ningin otro investigador
ni por el suscrito, para optar otro grado académico ni titulo profesional alguno. Declaro
gue se ha citado debidamente toda idea, texto, figura, formulas, tablas u otros que
corresponde al suscrito u a otro en respeto irrestricto a los derechos del autor. Declaro
conocer y me someto al marco legal y normativo vigente relacionado a dicha
responsabilidad.

Declaro bajo juramento que los datos e informacion presentada pertenecen a la
realidad estudiada, que no han sido falseados, adulterados, duplicadas ni copiados. Que

no he cometido fraude cientifico, plagio o vicios de autoria; SO contrario, eximo de

toda responsabilidad a la Escuela de Posgrado del Esguela Superior de Guerra y me

declaro como el Unico responsable. /

Julio Adolfo POZO PALOMINO

D.N.I. N° 10680887
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ANEXO 6

HOJA DE DATOS PERSONALES



Anexo 6: Hoja de datos personales

GRADO : TTECRL ART

NOMBRE COMPLETO : JULIO ADOLFO

APELLIDOS . POZO PALOMINO

EMAIL . jpozop@esge.edu.pe
DIRECCION : Villa Militar El Milagro Bagua
CELULAR : 955594004

FIRMA
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ANEXO 7

APORTE DE INVESTIGACION
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Anexo 7: Aporte de investigacion

Las decisiones estratégicas en el Ejército del Peru, en relacién a problemas complejos de
larga duracion o cambios institucionales careces hasta el momento de un método de solucién
de problemas adecuado, no se emplea metodologia cientifica existente que mediante la
herramienta de la prospectiva podria reducir sesgos y errores que comunmente se identifican
después de un periodo de tiempo y compromete el futuro llegandose a tomar decisiones con

falta de acierto.

El Ejército Perd se encuentra en un proceso de transformacion o cambio institucional, con
periodos de duracién al 2034 y 2051, y el hecho de no tener planes y decisiones
consensuadas podria poner en riesgo el futuro la seguridad y el bienestar de los integrantes
de la institucion. Paises como Espafia y Estados Unidos son ejemplos de la implementacion
de exitosos procesos de transformacion estos paises han asignado responsabilidades
especificas relacionadas con la vision prospectiva que deben tener los érganos de
planeamiento de sus Fuerzas Armadas. En este sentido, las Fuerzas Armadas han adquirido
capacidad de evaluar el escenario futuro. El Ejército del Peru, siendo consecuentes con esta
realidad, debe buscar que las decisiones que se tomen sean las mas eficientes y eficaces con

mira a lo que se quiere.

En tal sentido Es necesario que la Direccion de Planeamiento del Ejército dicte normas
institucionales que dispongan la composicion diversa de los equipos técnicos de trabajo para
desarrollar recomendaciones en los niveles mas altos, en ellos debe haber oficiales de
diferente generacion, con diferentes formas de pensar, con espertiz adecuado, y que estén
capacitados para poder aceptar las ideas y opiniones de los demas, sin perjuicios, sin sesgos,
sin paradigmas, sin esquematizar el proceso, sin intervenir con su grado o tratar de imponer
opiniones, respetandose criticamente unos a otros hasta lograr lo mas importante de una
buena decision; el consenso; ademas se debe convocar la participacion de todos los niveles
involucrados (CGE, EEAASS, GGUUC, UU, etc.).

Que el COEDE vy la DIPLANE estudien la factibilidad de implementar en los procesos de toma
de decisiones de nivel estratégicos; la técnica DELPHI, ya que esta técnica va a permitir
corregir las debilidades que presentan los equipos de trabajo en el proceso de toma de
decisiones, particularmente; lograr consenso, evitar parcializacién, evitar el sesgo, evitar
imposicion de opiniones, imposicion de rango y otros obstaculos que dificultan tomar buenas
decisiones estratégicas, de esta forma lograr beneficiar a la mayoria de los miembros de la

organizacion y planificar correctamente.
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Es necesario que los integrantes del alto mando busquen lograr comprometer al sector politico
y obtener el apoyo presupuestal para la tan anhelada modernizacién y transformacion que
permita a las IIAA poder planificar, implementar y modernizar procesos entre ellos el de toma
de decisiones, asimismo impulsar la capacitacion de lideres e implementacion de medios

tecnoldgicos para hacer mas eficiente el proceso de toma de decisiones.

En ese sentido el presente Texto Original Inicial “Empleo de la metodologia cientifica
(DELPHI) en la toma de decisiones estratégicas en el ejército del Per(” busca ser una guia
para que los oficiales superiores, subalternos puedan desempefiarse eficientemente durante
la conformacién de equipos técnicos de trabajo para la toma de decisiones estratégicas en el
Ejército del Peru.
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ANEXO 8

REPORTE DE SIMILITUD DE TURNITIN
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