UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
La Universidad Catélica de Loja

AREA ADMINISTRATIVA

TITULACION DE MAGISTER EN AUDITORIA INTEGRAL

“Disefio, implementacion y aprobacién de un cuadro@ mando integral en
la Direccion de Personal del Comando Conjunto de $aFF.AA. del Ecuador
como aporte a su gestion, en el periodo de eneraiémbre de 2012”

TRABAJO DE FIN DE MAESTRIA

Autor: Contreras Montenegro, Johanna Elvira

Director: Velasquez Navas, Marcelo Dr.

CENTRO UNIVERSITARIO QUITO

2014



APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE FIN DE MAEST RIA

Doctor
Marcelo Velasquez Navas

DOCENTE DE LA TITULACION

De mi consideracion:

El presente trabajo de fin de maestria, denominado: “Disefio, implementacion y aprobacion
de un cuadro de mando integral en la Direccion de Personal del Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas del Ecuador como aporte a su gestion”, realizado por Contreras
Montenegro Johanna Elvira, ha sido orientado y revisado durante su ejecucion, por cuanto

se aprueba la presentacion del mismo.

Quito, 18 de Junio del 2013

-DIRECTOR



DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

“Yo, Contreras Montenegro Johanna Elvira, declaro ser autora del presente trabajo de fin de
maestria: “Disefio, implementacion y aprobacion de un cuadro de mando integral en la
Direccion de Personal del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas del Ecuador como
aporte a su gestion” de la Titulacién de Magister en Auditoria Integral, siendo el Dr. Marcelo
Velasquez Navas, director del presente trabajo, y eximo expresamente a la Universidad
Técnica Particular de Loja y a sus representantes legales de posibles reclamos o acciones
legales. Ademas certifico que las ideas, conceptos, procedimientos y resultados vertidos en

el presente trabajo investigativo, son de mi exclusiva responsabilidad.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 67 del Estatuto Orgénico de
la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente textualmente dice:
“Forman parte del patrimonio de la Universidad la propiedad intelectual de investigaciones,
trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado que se realicen a través, o con el apoyo

financiero, académico o institucional (operativo) de la Universidad”

Autora: Contreras Montenegro Johanna Elvira
Cédula: 0703949081



DEDICATORIA

Cada paso que damos en la vida se debe a una motivacion y al deseo de ser mejores, esto
no seria posible sin el apoyo y el aliento que recibimos de quienes nos impulsan y nos
mueven a seguir siempre adelante. Por tal razén, quiero dedicar el presente trabajo y la

satisfaccion que me embarga la culminacién de esta maestria:

A mi amado esposo Carlos Alberto por ser el artifice de este proyecto; y

A mis adorables hijos Nicolas, Esteban y Sebastidn a quienes amo inmensamente.



AGRADECIMIENTOS

A Dios, por haberme dado la sabiduria necesaria para la realizacion y culminacién de esta
meta importante de mi vida, que significé una prueba de conocimiento y evaluacion de mis

esfuerzos, con la satisfaccion del deber cumplido.

A mi amado esposo, por su amor incondicional, su paciencia y motivacion durante este
nuevo periodo de estudio y por el apoyo que me brinda en todas las etapas de mi vida.

Gracias por todo Amor.

A mis hijos Nicolas, Esteban y Sebastidn , porque con su presencia y ternura son quienes

me dan las fuerzas para emprender nuevos retos y cumplirlos con éxito.

Al DR-CPA José Palacios Salvador por la asesoria impartida en el transcurso de este

postgrado. Por su tiempo, orientacion y apoyo mil gracias.

A quienes integran la Direccion de Personal del Com  ando Conjunto de las FF.AA. del

Ecuador , por abrirme las puertas y brindarme su apoyo para el desarrollo de este proyecto.

A mi Director de Tesis Mg. Marcelo Velasquez Navas , quien con integridad vy

profesionalismo ha sabido dirigir el presente trabajo hasta su consecucion.

Finalmente mi agradecimiento a la Escuela de Ciencias Contables y Auditoria de la
UTPL, en especial al cuerpo docente y administrativo de la Maestria en Auditoria Integral,
por los conocimientos, valores y experiencias impartidas, permitiéndonos ser parte de una

generacién de triunfadores y gente productiva para el pais.



INDICE DE CONTENIDOS
CARATULA .. e e e e e
APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE FIN DE MAESTRIA...............
DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS...........cooeevviieeeeea
DE D I C AT ORI A e e e e e e e
AGRADECIMIENT OS . .. e e e e e e e e e
INDICE DE CONTENIDOS. .. ...ttt et e e
ABREVIATURAS ... e e
RESUMEN. . ..o e e e e e
AB S T R A C T et e
INTRODUGCCION. ...ttt ettt e e e e et e e e e e e

CAPITULO I: ASPECTOS GENERALES DE LA INSTITUCION

1.1 ANTECEDENTES . ... oottt e e e e
1.1.1 RESEMNA NISTOMCA. .. ...ttt e e e e e e e e
1.1.2 FUEIZAS AMMAAAS. .. ... et et e e e et e e e et et n e
1.1.3 Fundamentos [egales....... ..o
1.1.4 Organismos reguladores. ... ..o e e e e e e

1.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL..........ooeeeviieeieieaee,
0 1Y 1S3 T o TV ] T o
1.2.2 Valores inStituCIONAlES. ... ..o
1.2.3 EStrategial GBNEIICA. .. ... ..t eet et ettt e e e
1.2.4 Objetivos estratégicos y estrategias especificas.............ccovvvvviiiiiiinnnnn.
1.2.5 Lineamientos iNStitUCIONAIES......... oot e

1.2.6 Estructura orgénica y funcional...............ccooii i,

CAPITULO II: EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

2.1.-MARCO TEORICO......outtiiit i e e e e e e e
0t 0 R 0] T T o] {0 PP
P B O T - (o (=] 1 1o 1
2.0, 3 OIS, ottt ettt e e e e e ——————
N A o To 1 = V[0 1=

2.2. ELEMENTOS DEL CMI. .. ittt e e e e e e e e e e e
2.2.1 MisiOn, VIiSiON Y ValOreS. ...t e e e e et e
2.2.2 ANAlISIS INtEINO Y EXEEIMO ... ... iu it e e et e e e e e e e e

2.2.3 Las perspectivas ¥ @lCANCES. ... ...u ittt e

vi

11
12
13
14
15
16
17
21
26

33
33
35
35
36
37
38
40
43



2.2.4 Establecimiento de objetivos estratégiCoS..........evveiiriie i eenanes
2.2.5 Identificacion de los factores claves de éxito............ccovvviviiieviiinecnienenn,
2.2.6 Mapa de enlaces 0 mapa eStratégiCo.........cvuvriiiiriie e i eeieeeeeenn
2.2.7 Eleccion de indiCadOres. ... ...t v et e e e e
2.2.8 Determinacion de las iniciativas estratégiCas. .........cccvveveriieeeiineeineninanns
2.3 CONSTRUCCION DEL CMI......uiiiiit e e
2.3.1 Fase de PlanifiCaCion...........coovuiis i e e e e e e e
2.3.2 FASE A€ DISEMO. .. .u et et e e

2.3.3 Fase de Implementacion...........ccooiniie it

CAPITULO Ill: DISENO, IMPLEMENTACION Y APROBACION D E UN CUADRO

DE MANDO INTEGRAL EN LA DIRECCION DE PERSONAL DEL C OMANDO

CONJUNTO DE FUERZAS ARMADAS DEL ECUADOR

3.1 FASE DE PLANIFICACION. .....uiiiit it e e e e e
3.1.1 Objetivos del CMI para la Direccion de Personal................ccccoeeeiine .
3.1.2 Valoracion de la Direccion de Personal..........cc.oovoiiveiiiiiine i e
3.1.3 Equipo de trabajo del CMI............uuuiiimiiiiiiiiiiiieeeeeieiee e
3.1.4 Plan del proyecto del CMI..........ooiiiiii e e e e
3.1.5 Plan de comunicacion del proyecto del CMI..........cooovii i,

3.2FASE DE DISENO ... ..ottt et e e e e e,
1 2 N |V 153 o o VY71 o o
3.2.2 Organigrama eStruCtural.............oiiiiie i e e e
3.2.3 Atribuciones y responsabilidades...........c.oooii i
G T o 0T [ Tod (0 L3
3.2.5 ANAlISIS INtEIrNO Y EXLEIMO ... ... u it e et et e e et e ae e e e
3.2.6 Las perspectivas ¥ SUS alCanCeS..........vviveiri it e e e ee e
3.2.7 Objetivos estratégicos, tacticos y operativos.........ccoveivvviiiiiiine e cnns
3.2.8 FaCtores CriticoS de EXit0.........ouiuieiiiit e it e e
3.2.9 Mapa eStratgiCO. .. .. e it e e e e e e
3.2.10 Relacion CauSa-€fECH0. ... ..uiui it i e e e e
3.2.11 Formulacion de iNdICAOIES..........vuiuiee e it
3.2.12 Acciones o iniciativas eStratégiCas..........ocvvviieiiiiiiiie i i e
3.2.13 Creacion del Cuadro de Mando Integral...............coooiiiiiiiii i,

3.3 FASE DE IMPLEMENTACION ... ..ottt
3.3.1 Establecimiento de requerimientosS. .. .......ocve ot iiiie e

3.3.2 Disefio del software e incorporacion del CMI ............ccoviiiiii i,

Vii

45
46
47
48
52
53
53
53
54

56
56
56
57
58
59
60
60
60
61
62
62
63
65
67
69
70
71
75
77
78
78
78



3.3.3 SIMUIAcCIiON e datOS. .. ..ot e e e e,

3.3.4 ANAlISIS e re@SUATOS ... ... oee et e e e e e e e e

3.3.5 Establecimiento de planes de aCCiOn.............cocvvuiiiieiiiiie i e

3.3.6 Integracion del personal y Seguimiento.............cocvieiiiiiiiiiie e
3.4 FASE DE APROBACION.... ..ottt e e e e,

3.4.1. Documento que sustente la aprobacién del CMI..............cccooeviiieninenn.

DEMOSTRACION DE HIPOTESIS.......utiiiiiiiii e et e e
CONCLUSIONES. ..o
RECOMENDACIONES. ... e e
BIBLIOGRAFIA. .. ...ttt e e e e e e e e

ANEXOS

viii

100
100
100

100
101
105
109
111



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:

Figura 9:

Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:
Figura 19:
Figura 20:
Figura 21:
Figura 22:
Figura 23:
Figura 24:
Figura 25:

Figura 26:

INDICE DE FIGURAS

Organos de la Defensa Nacional del Ecuador
Planificacion Estratégica del CC.FF.AA
Estructura Nacional para la Planificacion Estratégica Militar
Estructura Basica del Comando Conjunto de Fuerzas Armadas
Estructura Funcional del Estado Mayor Operacional (EMO)
Estructura Funcional del Estado Mayor Institucional (EMI)
Estructura Funcional de las Direcciones de soporte del COMACO
El Cuadro de Mando Integral
Elementos del CMI

Elementos estratégicos de una empresa

Factores del Analisis Interno

Factores del Andlisis del Entorno

Matriz FODA

Perspectivas de un CMI

Ejemplo de objetivos estratégicos por perspectiva

Ejemplo de factores claves de éxito por perspectiva

Modelo de mapa estratégico para empresas del sector privado

Modelo de mapa estratégico para empresas sector publico/social

Ejemplo de iniciativas estratégicas por perspectiva

Equipo de Trabajo del Cuadro de Mando Integral

Funciones y responsabilidades del equipo del CMI

Planificacion del CMI en la Direccion de Personal

Plan de comunicacion del CMI en la Direccion de Personal

Organigrama Estructural de la Direccion de Personal

FODA de la Direccion de Personal

Perspectivas del CMI para la Direccién de Personal

13

14

26

27

29

30

34

37

38

40

41

42

43

45

46

47

48

52

57

57

58

59

60

62

65



Figura 27:
Figura 28:
Figura 29:

Figura 30:

Personal

Figura 31:
Figura 32:
Figura 33:
Figura 34:
Figura 35:
Figura 36:
Figura 37:
Figura 38:
Figura 39:

Figura 40:

Objetivos estratégicos, tacticos y operativos de la Direccion de Personal
Factores criticos de éxito de la Direccion de Personal
Mapa estratégico de la Direccion de Personal del CC.FF.AA

Relacion causa-efecto entre factores criticos de éxito de la Direccion de

Acciones o iniciativas estratégicas para la Direccion de Personal
Estructura del CMI de la Direccion de Personal

Mision de la Direccion de Personal

Vision de la Direccion de Personal

Mapa Estratégico del CMI de la Direccion de Personal

Objetivos estratégicos de la Direccion de Personal

Objetivos estratégicos a detalle de la Direccidn de Personal
Indicadores globales del CMI de la Direccion de Personal
Indicadores individuales del CMI de la Direccion de Personal

Planes de accion a base a los resultados de los indicadores del CMI de

la Direcciéon de Personal

65

67

69

70

75

79

79

79

80

81

82

83

84

97



Tabla 1:
Tabla 2:
Tabla 3:
Tabla 4:
Tabla 5:
Tabla 6:
Tabla 7:
Tabla 8:

INDICE DE TABLAS

Ficha técnica de indicadores por perspectiva

Valoracién de la Direccién de Personal para implementar el CMI
Ficha técnica de indicadores de la primera perspectiva

Ficha técnica de indicadores de la segunda perspectiva

Ficha técnica de indicadores de la tercera perspectiva

Ficha técnica de indicadores de la cuarta perspectiva

Cuadro de Mando Integral de la Direccion de Personal

Andlisis de resultados de los indicadores del CMI

Xi

50
56
71
72
73
74
77
93



Anexo 1:
Anexo 2:
Anexo 3:

Anexo 4:

INDICE DE ANEXOS

Estructura Orgéanica del CC.FF.AA. del Ecuador
Estructura Organica por Procesos del CC.FF.AA del Ecuador
Entrevista con el Director y Jefes Departamentales del G1

Oficio de aprobacion del CMI en la Direccién de Personal

xii

111
112
113
115



BSC
CC.FF.AA
CGE
CMI
COMACO
COSENA
DIEDMIL
EM

EMC
EMI
EMO
FCE
FF.AA
G1

G2

G3

G4

G5

G6

JEMI
JEMO
MAG
MIDENA
PEI
PNBV
PPAP
PPPP
RR.HH

SENPLADES

SIGIR
SNGR
Sl

ABREVIATURAS

Balanced Scorecard

Comando Conjunto de Fuerzas Armadas
Contraloria General del Estado

Cuadro de Mando Integral

Comando Conjunto

Consejo de Seguridad Nacional

Direccion de Educacion Militar

Estado Mayor

Estado Mayor Conjunto

Estado Mayor Institucional

Estado Mayor Operacional

Factores Criticos de Exito

Fuerzas Armadas

Direccion de Personal del Comando Conjunto
Direccion de Inteligencia

Direccion de Operaciones

Direccion de Logistica

Direccion de Comunicaciones

Direccion de Operaciones de Informacién
Jefatura del Estado Mayor Institucional
Jefatura del Estado Mayor Operacional
Manual de Auditoria de Gestion

Ministerio de Defensa Nacional

Plan Estratégico Institucional

Plan Nacional del Buen Vivir

Programacion Anual de la Politica Publica
Programacion Plurianual de la Politica Publica
Recursos Humanos

Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo
Sistema Integrado de Gestidn Institucional por Resultados
Secretaria Nacional de Gestion de Riesgos

Sistema Informatico

xiii



RESUMEN

El Estado y la sociedad ecuatoriana demandan actualmente de un modelo de FF.AA. acorde
a la realidad nacional, requiriendo de ellos servicios eficientes y responsables, que aporten
al buen vivir de los ciudadanos dentro de pardmetros adecuados de seguridad y desarrollo.
En este contexto, los nuevos estilos de gestidén de la administracion publica, requieren el uso
de modernas herramientas estratégicas capaces de apoyar al mejoramiento de su gestion,
de alli la importancia de resaltar al CMI como una Optima herramienta, que proporciona el
marco, la estructura y el lenguaje adecuado para traducir la visiébn, mision y la estrategia, en
objetivos e indicadores organizados en perspectivas. El CMI es ampliamente adoptado por
todo tipo de organizaciones incluyendo el sector publico, fiel muestra de ello lo constituye
justamente el Comando Conjunto de FF.AA que lo ha implementado con muy buenos
resultados, pero su aplicacion es a nivel macro, por lo que se decidioé aportar con el disefio e
implementacién del CMI en una de sus direcciones estratégicas, la Direccion de Personal,
responsable de la planificacion y asesoramiento para el empleo del personal militar en las

distintas operaciones.

PALABRAS CLAVES: indicadores de gestion, cuadro de mando integral, herramienta

estratégica.



ABSTRACT

The State and the Ecuadoran society demand nowadays of a model of identical FF.AA. to
the national reality, needing of them efficient and responsible services, which contribute the
good one to live of the citizens inside suitable parameters of safety and development. In this
context, the new styles of management of the public administration, they need the use of
modern strategic tools capable of resting to the improvement of his management, of there
the importance of highlighting the CMI as an ideal tool, which provides the frame, the
structure and the language adapted to translate the vision, mission and the strategy, in aims
and indicators organized in perspectives. The CMI is widely adopted as all kinds of
organizations including the public sector, faithful sample of it constitutes it exactly FF.AA's
Joint Command that has implemented it with very good results, but his application is to level
macro, by what it was decided to reach with the design and implementation of the CMI in one
of his strategic directions, the Personnel management, person in charge of the planning and

advice for the employment of the military personnel in the different operations.

KEY WORDS: indicators of management, picture of integral control, strategic tool.



INTRODUCCION

Las actuales politicas de gobierno de nuestro pais sobre la modernizacion de las entidades
publicas, en este caso referentes al rol de las Fuerzas Armadas en concepto de seguridad y
desarrollo de la sociedad ecuatoriana, inciden para que las organizaciones del Estado,
tengan la necesidad de modernizar sus sistemas de gestion, en relacion a los nuevos estilos
de gestién publica para responder a las demandas de la sociedad a la que sirven, la misma
gque presenta una nueva actitud ante los entes gubernamentales con renovada vision, por

cuanto esperan de ellos servicios eficientes y responsables.

Sin embargo, los nuevos estilos de gestidn de la administracién publica, requieren el uso de
modernas herramientas estratégicas capaces de apoyar categéricamente el mejoramiento y
el cambio de las instituciones para asumir sus nuevos roles. En este sentido, el CMI ha sido
utilizado a nivel mundial como una herramienta clave para evaluar la gestion, con el fin de
alcanzar los objetivos, las metas y la misidn institucional, permitiendo a los directores
implementar sus estrategias en funcion de sus necesidades, esto es, porque a través de
esta herramienta, se puede analizar las estrategias y los procesos tanto financieros como no
financieros de la institucion en general o de alguna de sus dependencias de forma

especifica.

Por tal razén, el doble propdsito que se desea alcanzar con la presente investigacion es:
destacar la importancia del CMI como herramienta de control de gestion; y contribuir a la
gestidbn que desempefia la Direccibn de Personal del Comando Conjunto, mediante la
implementacion de un CMI disefiado exclusivamente para esta direccion, en funcion de que
esta herramienta si es aplicada de forma general en el COMACO, permitiendo conocer sus
resultados pero a nivel global, mas no detalla el cumplimiento de objetivos y metas a nivel
direccional y/o departamental, por lo cual, la Institucién formalmente no ha dispuesto de
herramientas individualizadas o especificas por dependencia para conocer y medir el
avance de sus objetivos, Unicamente solicita en las revistas de gestion evaluadas por la

JEMI, la matriz de cumplimiento de procesos y el avance de ejecucidn presupuestaria.

Para alcanzar los objetivos establecidos y demostrar que es factible disefiar e implementar
un CMI en la Direccion de Personal como efectiva herramienta de gestion, el contenido del

trabajo se estructurod de la siguiente manera:



En el Capitulo | se describiran los aspectos generales de la Institucion tales como su resefia
historica, composicion, y base legal. Ademas se detallaran los elementos fundamentales que

componen el direccionamiento estratégico institucional.

El Capitulo Il contendra el marco teérico y los elementos estratégicos del Cuadro de Mando

Integral, asi como las fases que incluyen su proceso de construccion.

En el Capitulo 1l se disefiara un CMI para la Direccion de Personal del Comando Conjunto,
en base al direccionamiento estratégico institucional y conforme a los objetivos, atribuciones
y responsabilidades de ésta dependencia. Luego se lo implementara mediante el desarrollo
de un software que permita simular las diferentes funciones del CMI. Y en base a los
resultados obtenidos, someterlo a aprobacion por parte de la maxima autoridad de la

Direccion.

Finalmente se demostrara la hipoétesis planteada, se describirAn las conclusiones y
recomendaciones como resultado del caso practico realizado, se presentara la bibliografia
utilizada para sustentar tanto las bases tedricas como la metodoldgica seleccionada para la

investigacion, y se incluirdn los anexos que sirven de soporte a la informacion presentada.



CAPITULO I: ASPECTOS GENERALES DE LA INSTITUCION



1.1 Antecedentes

“El Comando Conjunto es el maximo érgano de planificacion, preparacion y conduccién
estratégica de las operaciones militares y de asesoramiento sobre las politicas militares, de

guerra y defensa nacional™.

Constituye uno de los o6rganos de la Defensa Nacional,
jerarquicamente ubicado luego del COSENA (organismo superior responsable de la defensa
nacional bajo la conduccion del Presidente de la Republica) y del Ministerio de Defensa
Nacional (6rgano politico, estratégico y administrativo de la defensa nacional dirigido por el

Ministro de Defensa Nacional).

PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
CONSEJO DE SEG|URIDAD NACIONAL
[

MINISTERIO DE DEFENSA NACIONAL
[

COMANDO CONJUNTO DE LAS FF.AA

|

FUERZA NAVAL ORGANOS ASESORES

I
FUERZA AEREA ENTIDADES ADSCRITAS

Figura 1: Organos de la Defensa Nacional del Ecuador

Fuente: Elaboracion propia en base a la Ley Orgéanica de la Defensa Nacional, 2007, Art.6

El Comando Conjunto es el érgano de la direccién militar-estratégica de las FF.AA, y esta
integrado por el Jefe del Comando Conjunto de FF.AA y los comandantes generales de la
Fuerzas: Terrestre, Naval y Aérea. Su responsabilidad es la de conducir las operaciones
militares conjuntas, para preservar la soberania nacional, defender la integridad e
independencia del Estado, garantizar el ordenamiento juridico y apoyar al desarrollo social y
economico del pais, con la finalidad de contribuir a la consecucion de los objetivos
nacionales, de acuerdo a la planificacion prevista para tiempo de paz, de conflicto y de
guerra; sobre la base de la Directiva de Defensa Nacional, emitida por el Ministerio de
Defensa Nacional, quien prevé el empleo conjunto de los medios destinados a la defensa

militar de la nacion.

! Ley Organica de la Defensa Nacional, 2007, Art. 15



1.1.1 Resefa historica.

El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas del Ecuador fue creado el 10 de mayo de
1971 segun data en el Registro Oficial N° 232-R, en el cual se publica el Decreto Ejecutivo
N° 063, suscrito durante la presidencia constitucional del Dr. José Maria Velasco Ibarra, por
el cual se promulga la Ley Orgéanica de las Fuerzas Armadas que, en su Capitulo Ill, Art. 22
lit. b), determina que el Comando Conjunto es un organismo superior de las Fuerzas
Armadas y que participa directamente en la preparacion y conduccion estratégica de las
operaciones militares destinadas a conservar la soberania nacional. A partir de esta fecha,
el Comando Conjunto inicia sus actividades, reemplazando a lo que anteriormente se

conocia como "Estado Mayor General de las Fuerzas Armadas".

Posteriormente la Ley Organica de las Fuerzas Armadas ha sido modificada en reiteradas
ocasiones: en 1974 durante la administracion del General Guillermo Rodriguez Lara, quien
determind que el Comando Conjunto es el maximo organismo del mando operativo de las
Fuerzas Armadas y es responsable de la direccion técnico-militar, planificacion y empleo
conjunto o combinado de las Fuerzas; en 1978 durante la administracion del Consejo
Supremo de Gobierno, se establecido que el Comando Conjunto estaria integrado por los
Comandantes Generales del Ejército, Marina y Fuerza Aérea, y que el Jefe del Comando

Conjunto sera el Comandante General de Fuerza mas antiguo, con rango de Ministro.

Luego en 1990 durante la administracion del Dr. Rodrigo Borja Cevallos, se determiné que el
Comando Conjunto es el maximo organismo de planificacion, preparacion y conduccién
estratégica de las operaciones militares y de asesoramiento sobre las politicas militares y de
guerra. Y finalmente en el 2007 durante la administracién del economista Rafael Correa
Delgado, se cambi6 y reformd la Ley Organica de las Fuerzas Armadas por la Ley Organica
de la Defensa Nacional, la misma que actualmente esta en vigencia, y determina que el
Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas es el maximo oOrgano de planificacion,
preparacion y conduccion estratégica de las operaciones militares y de asesoramiento sobre

las politicas militares, de guerra y defensa nacional.



1.1.2 Fuerzas Armadas. 2

Las Fuerzas Armadas estan constituidas por un 6rgano direccionador (Comando Conjunto) y
los 6rganos ejecutores de los procesos (Fuerzas Terrestre, Naval, y Aérea). A continuacion

una breve descripcion de cada una de las Fuerzas:

Fuerza terrestre:
Es la mas antigua de las tres ramas de las Fuerzas Armadas y como uno de los 6rganos del
Comando Conjunto, participa en la conservacion de la soberania nacional y la defensa de la
integridad e independencia del Estado, garantiza su ordenamiento juridico, contribuye al
desarrollo social y econdmico del pais, y coopera o interviene, segun el caso, al
mantenimiento del orden constituido, con la finalidad de coadyuvar a la consecucion de los

objetivos nacionales.

Las unidades de la Fuerza Terrestre se emplean como parte de las fuerzas de tarea
conjuntas, de acuerdo al Plan Militar de Defensa Interna del Comando Conjunto de las
Fuerzas Armadas. En tiempo de guerra las unidades operativas y tacticas de la Fuerza
Terrestre, como parte de la fuerzas de maniobra conjuntas, defienden el territorio nacional,

de acuerdo al Plan Militar de Guerra del Comando Conjunto.

Como parte de su organizacion, la Fuerza Terrestre tiene un mando superior radicado en la
Comandancia General, que es su maxima autoridad institucional. Para el desarrollo de sus
tareas, cuenta con el Estado Mayor General de la Fuerza Terrestre y el Estado Mayor
Planificador, que son sus organismos de asesoramiento para la toma de decisiones. Como
organismo de control de sus actividades se encuentra la Inspectoria General de Fuerza

Terrestre.

El Ejército se encuentra conformada por unidades tacticas que cubren el territorio nacional,
a las que se agregan los comandos de apoyo de combate y apoyo de servicio de combate,
que cumplen funciones acordes con sus caracteristicas, tanto de forma individual como de
caracter combinado. Dentro de las armas estan la Infanteria, Caballeria, Atrtilleria,
Ingenieria, Aviacién del Ejército, Comunicaciones e Inteligencia Militar. Mientras que los
servicios logisticos son los de Material de Guerra, Intendencia, Transporte y Sanidad, y

servicios administrativos.

2 |ibro Blanco de la Defensa Nacional, 2006



Fuerza naval:
Como uno de los 6rganos del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas, la Armada
organiza, entrena, equipa y mantiene el poder naval, y participa en los procesos que
garantizan la defensa de la nacién y propenden a su desarrollo, con la finalidad de contribuir
a la consecucion y mantenimiento de los objetivos nacionales, de acuerdo con la

planificacién prevista para tiempo de paz y de guerra.

Las unidades operativas de la Fuerza Naval, como parte de la fuerzas de maniobra
conjuntas, defienden el territorio nacional de acuerdo a la planificacion militar impuesta por
el Comando Conjunto, y se emplean como parte de las fuerzas de tarea conjuntas, de
acuerdo al Plan Militar de Defensa Interna; cumpliendo entre otras las siguientes tareas:
desarrolla y mantiene un poder naval defensivo; mantiene la presencia naval en areas de
interés del Estado; contribuye al alistamiento conjunto; fomenta la conciencia maritima;
contribuye con contingente humano calificado, para conformar las fuerzas en misiones de
paz de las Naciones Unidas, o participar en ejercicios multinacionales, de acuerdo a

CONVEeNios Suscritos.

Adicionalmente contribuye al desarrollo de los intereses maritimos del pais mediante
empresas de transporte de petréleo, construccién naval y agenciamiento maritimo. Ademas
brinda apoyo logistico para la mitigacion de desastres mediante el servicio logistico naval
gue contempla programas de asistencia en salubridad, construccion de infraestructura
basica, provision de medicinas y asistencia médica gratuita a pobladores de sectores

marginales.

El mando superior de la Armada Nacional es ejercido por el Comandante General, quien
integra el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas. Como 6rganos de administracion,
asesoramiento y control, la Fuerza Naval cuenta con el Estado Mayor, que asesora en
temas estratégicos, administrativos y ejecutivos, planifica, administra y ejecuta la politica
institucional, con las diferentes direcciones y comandos operativos. EI Comandante de
Operaciones Navales detenta el mando superior de las unidades operativas de la Fuerza
Naval, que incluyen: Escuadra Naval; Escuadron de Submarinos; Aviacion Naval; Infanteria
de Marina; Comando de Operaciones Norte; Comando de Operaciones Insular; Bugue

Escuela "Guayas"; y las diferentes Zonas Navales.



Fuerza aérea:
La Fuerza Aérea ecuatoriana, como uno de los 6érganos del Comando Conjunto, mantiene el
control del espacio aéreo y garantiza, con las otras ramas de las Fuerzas Armadas, la
soberania e integridad del Estado ecuatoriano y apoya al desarrollo socio econémico del
pais, principalmente en el ambito aeroespacial. Es ejercido por el Comandante General,
quien tiene la responsabilidad de la conduccion administrativa de la institucién. Es
asesorado por el Estado Mayor General en asuntos estratégicos, operativos y de gestion,
planificacion, coordinacién y control de la institucion. Ademas, el Comandante General

integra el Comando Conjunto, que tiene bajo su mando los 6rganos de maniobra.

En la actualidad, la Fuerza Aérea Ecuatoriana cuenta con dos grandes comandos: El
Comando de Operaciones Aéreas y Defensa (COAD) y el Comando de Educacion y

Doctrina (COED). EI COAD tiene como misién planificar y evaluar las operaciones aéreas y
de defensa, a fin de garantizar el cumplimiento de la mision institucional. El eje principal de
las operaciones aéreas constituye la Aviacion de Combate que cuenta con capacidades
operativas para: reaccion, combate, defensa aérea, apoyo a fuerzas de superficie, vigilancia,
inteligencia y guerra electronica. Cuenta con escuadrones de aviones supersonicos y
subsénicos distribuidos en las Alas de Combate N° 21 y 23; tiene una Ala de Transporte N°
11 que proporciona movilidad a las unidades de las FF.AA; y una Unidad de Aviacion de
Rescate conformada por el Ala de combate N° 22 que planifica y ejecuta misiones de

basqueda y rescate.

Por otro lado el Comando de Educacién y Doctrina es la responsable del proceso de
entrenamiento, formacion y capacitacion de oficiales, aerotécnicos y empleados civiles. Bajo
su mando se encuentra la Direccién de Bienestar Social y el Ala No. 24 que es el centro de
formacion de los pilotos militares ecuatorianos; asi como el Ala de Investigacion y Desarrollo
No. 12 integrada por el Instituto Tecnhologico Superior Aeronautico (ITSA) y el Centro de

Mantenimiento de la Fuerza Aérea (CEMFA).

Adicionalmente, la Fuerza Aérea desarrolla diversas actividades destinadas a mejorar la
calidad de vida de la poblacién ecuatoriana. Entre sus principales contribuciones constan:
Transportes Aéreos Militares Ecuatorianos (TAME) y la Direccion de la Industria

Aeronautica.
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1.1.3 Fundamentos legales.

La estructura juridica de las Fuerzas Armadas ecuatorianas tiene sus pilares fundamentales
en la Constitucion de la Republica, la Ley de Seguridad Publica y del Estado, la Ley
Orgénica de la Defensa Nacional (antes de 2007 conocida como Ley Orgéanica de las
Fuerzas Armadas), y la Agenda Politica de la Defensa Nacional; estos instrumentos
juridicos, son los que definen el marco legal, establecen la organizacion, fijan las
atribuciones de los organismos que la constituyen, regulan la relacibn de mando y la
subordinacién de sus componentes, y definen el rol de las Fuerzas Armadas en la vida
nacional. Ademas de las leyes mencionadas, en materia de regulacion militar, encontramos
el Cédigo Penal Militar, la Ley de Seguridad Social de las Fuerzas Armadas, la Ley de

Servicio Militar Obligatorio y la Ley de Personal de las Fuerzas Armadas.

La Constitucibn, como norma suprema en nuestro pais, sefiala en su Art.158 que “Las
Fuerzas Armadas son una institucion de proteccién de los derechos, libertades y garantias
de los ciudadanos, y que tienen como misién fundamental la defensa de la soberania y la
integridad territorial”’, por tanto la organizacion, recursos materiales, entrenamiento y
recursos humanos con que cuenta las Fuerzas Armadas, deben contribuir con su accionar a
las demas instituciones de seguridad del Estado, dentro de lo que establecen las leyes y
reglamentos respectivos. Por su parte, el Art.15 de la Ley Orgéanica de la Defensa Nacional
sefiala que “El Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas es el maximo érgano de
planificaciéon, preparacion y conduccién estratégica de las operaciones militares y de

asesoramiento sobre las politicas militares, de guerra y defensa nacional”.

Para cumplir con el mandato constitucional, las Fuerzas Armadas crearon la Comision de
Legislacion Militar, conformada por profesionales del derecho, tanto militares como civiles,
que en coordinacion con la Asesoria Juridica del Ministerio de Defensa Nacional, realizan el
seguimiento, analisis y revision del cuerpo legal militar. Por ello, la actualizacién y reformas
a la normativa legal de las Fuerzas Armadas, se realiza en coordinacion con el Ministerio de
Defensa Nacional, el Consejo de Seguridad Nacional, y el Comando Conjunto de Fuerzas
Armadas, en concordancia con la norma constitucional y demas disposiciones legales

aplicables, precautelando los intereses institucionales y de sus miembros.
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1.1.4 Organismos Reguladores.

Los organismos reguladores de las Fuerzas Armadas, son los encargados de normar la
situacion militar y profesional de los miembros de cada una de las Fuerzas, para conseguir
su perfeccionamiento y garantizar su estabilidad, en base a su capacidad y méritos. La Ley
Orgéanica de la Defensa Nacional sefiala como 6rganos reguladores de Fuerzas Armadas *
los siguientes:

a) El Consejo Supremo de las Fuerzas Armadas;

b) El Consejo de Oficiales Generales o Almirantes de Fuerza;

c) El Consejo de Oficiales Superiores de Fuerza;

d) El Consejo de Oficiales Subalternos de Fuerza; vy,

e) El Consejo del Personal de Tropa de Fuerza.

Cabe resaltar, que el Consejo de Seguridad Nacional (COSENA) y el Ministerio de Defensa
Nacional, son los organismos superiores responsables de la defensa nacional, y por ende
constituyen los entes de mas alto nivel administrativo de las FF.AA; y tienen como funciones
el velar por el cumplimiento de las politicas de defensa y de los planes estratégicos
elaborados por el Comando Conjunto, acorde a las politicas y directivas impartidas por el

Presidente de la Republica.

Sumado a lo anterior, las FF.AA como parte de la Fuerza Publica, se encuentran
subordinadas al interés nacional, y por ende la actuacion del personal militar esta
enmarcada en el respeto irrestricto y observancia de los principios constitucionales y
democréticos con sujecion al poder politico legalmente constituido. Por lo tanto, otros entes
gue también constituyen organismos reguladores de FF.AA y actian como mecanismos de
control son: en el ambito interno el control es efectuado por las Inspectorias militares, cuyas
operaciones se circunscriben a inspecciones netamente militares sobre el nivel de
preparacion técnica y profesional y de las capacidades operativas de las unidades militares;
y como mecanismos de control externo actdan: la CGE, organismo técnico superior de
control de los entes que administran bienes y recursos publicos; el Ministerio de Economia y

Finanzas; el Ministerio de Relaciones Laborales; la SENPLADES; entre otros.

3 Ley Organica de la Defensa Nacional, 2007, Art. 33
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1.2 Direccionamiento estratégico institucional ~ *

El Comando Conjunto de las FF.AA a través del esfuerzo sistemético de parte de todos sus
actores institucionales, ha estructurado su “Plan Estratégico Institucional 2010-2021", el
cual, es el marco referencial que enfrenta en forma efectiva las incertidumbres del cambio y
vislumbra el futuro de la Institucion, mediante la planificacion con lineamientos
institucionales, objetivos estratégicos y acciones especificas consecuentes con la vision
institucional. Se debe destacar, que el PEI del COMACO tiene como principal referente el
Plan Nacional de Desarrollo 2009- 2013 (PNBV), que de acuerdo al Decreto Ejecutivo N°555
debe ser elaborado por los organismos sectoriales, a fin de que los entes subordinados se
ajusten para su cumplimiento. Por lo expuesto, los elementos fundamentales que
componen el direccionamiento estratégico institucional, se desprenden del PEI del
COMACO.

ANALISIS DE LA SITUACION

v

VISION, MISION, OBJETIVOS, POLITICAS, CONCEPTO
ESTRATEGICO MILITAR, CONFIGURACION DE FUERZAS

!
v v

PLANIFICACION ESTRATEGICA PLANIFICACION ESTRATEGICA
INSTITUCIONAL (FF.AA) OPERACIONAL

DESARROLLO INSTITUCIONAL
Y FORTALECIMIENTO DEL
PODER MILITAR

v v

PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONAL
PLAN DE FORTALECIMIENTO DEL PODER MILITAR PLAN MILITAR DE DEFENSA INTERNA Y
PLAN DE APOYO AL DESARROLLO NACIONAL EXTERNA

EMPLEO DEL PODER
MILITAR

Figura 2: Planificacién Estratégica del CC.FF.AA

Fuente: Direccidn de Planificacién Estratégica del CC.FF.AA.

Esta planificacion a su vez procede de la Estructura Nacional para la Planificacion
Estratégica Militar, la misma que se realiza en tres fases: politico (se desarrolla a nivel
nacional y es responsabilidad del Gobierno); politico-estratégico (se desarrolla a nivel
nacional y es responsabilidad del COSENA y la SENPLADES); y estratégico militar (se
desarrolla a nivel institucional y es responsabilidad del Comando Conjunto como érgano
direccionador de las Fuerzas: Terrestre, Naval y Aérea), tal y como se lo representa a

continuacion en la siguiente figura:

4 Plan Estratégico Institucional de Fuerzas Armadas, 2010-2021
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PRESIDENTE DE LA REPUBLICA

[POLITICO
| |
COSENA | < » | SENPLADES
POLITICO - ESTRATEGICO CONAM
MINISTERIO DE DEFENSA | »  FRENTE INTERNO
¢—¢ ECONOMICO
COMANDO CONJUNTO EXTERNO
FRENTE ESTRATEGICO - MILITAR
MILITAR | |
FUERZA TERRESTRE |« »| UNIDADES DE MANIOBRA | _
T.0. (Z.D.C)
FUERZA NAVAL

FUERZA AEREA | —‘

Figura 3: Estructura Nacional para la Planificacion Estratégica Militar

Fuente: Direccidn de Planificacién Estratégica del CC.FF.AA

De esta manera, el alcance del Plan Estratégico del Comando Conjunto de FF.AA,
considera su nuevo rol, su vision de futuro de la Institucidbn y sus grandes sectores,
definiendo los valores institucionales, los objetivos estratégicos y estrategias especificas, y
los lineamientos institucionales, conformando la estructura organizacional que responda
efectivamente a la mision del COMACO, en los ambitos de seguridad externa e interna y de
participacion institucional en el ambito de defensa nacional dentro del nuevo escenario

existente.

1.2.1 Mision y Vision.

Mision:
Defender la Soberania y la Integridad Territorial, apoyar con su contingente al desarrollo
nacional, cooperar con los organismos de seguridad interna del Estado y al sistema nacional

de gestion de riesgos y participar en operaciones de paz y ayuda humanitaria.

Vision :
Institucion de mas alto nivel de credibilidad; sistematicamente integrada, con capacidades
conjuntas e interoperabilidad, personal profesional, ético y moralmente
calificado, para enfrentar los cambios y nuevos escenarios, que garanticen la paz, seguridad

y el bienestar de la nacion.
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1.2.2 Valores institucionales.

Subordinacion al interés nacional.- como principio ordenador supremo de la conducta,

procedimientos, actividad social y comportamiento de sus miembros.

Entrega irrestricta a la defensa de la Patria.- al resguardo de su soberania y a garantizar la
seguridad y el desarrollo de la nacién, con respeto a la condicion humana y a los derechos

civiles, politicos, econdémicos y sociales de las personas.

Lealtad.- entendida como el sentimiento de noble fidelidad y franqueza que permite un
ambiente de confianza y seguridad en las relaciones entre los miembros de Fuerzas
Armadas y de entrega total a la institucion. Es la maxima expresion del desinterés, que

consiste en la devocion sincera, desprendida y voluntaria.

Espiritu militar.- es el estado moral, individual y colectivo, que caracteriza a los miembros de
Fuerzas Armadas, constituye el impulso que determina a una persona la vocacion de
soldado, para servir a la patria sin ningun interés entregadndose completamente al servicio de
las armas, renunciando a una relativa libertad, a su hogar y a la fortuna. En el espiritu militar
se manifiesta de forma clara el entusiasmo

por la profesion militar y el deseo de que FA.AA mantenga su imagen y credibilidad.

Disciplina.- consiste en la exacta observancia de leyes y reglamentos establecidos para los

miembros de FF.AA, y el acatamiento integral de 6rdenes y disposiciones.

Respeto a la jerarquia.- es reconocer con justicia y desinterés la autoridad legal y moral de
los superiores jerarquicos. El respeto es conciencia, disciplina, obediencia, es el
reconocimiento justo de los méritos, la experiencia, la preparacion profesional, la funcion

desempefiada y especialmente la integridad moral.

Cohesidn.- es el vinculo de unién, solidaridad y orgullo de pertenecer a Fuerzas Armadas
ecuatorianas. Es el desarrollo del espiritu colectivo, propio del trabajo en equipo con
responsabilidad compartida. La capacidad de Fuerzas Armadas para operar conjuntamente
y cooperar con otras instituciones depende de las competencias profesionales de sus

miembros, la integracién y la unidad institucional.
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Cultura democrética.- implica desarrollar la capacidad de pensar en forma critica e
independiente, respetar el estado de derechos y las instituciones democraticas, y participar
en acciones constructivas para fortalecer a la comunidad. Implica aprender a vivir con los
demas en una sociedad diversa. La préctica de la cultura democrética es responsabilidad de

todos los sectores e instituciones de la sociedad ecuatoriana.

Moral militar.- conjunto de cualidades o principios que deben cultivarse para practicar el bien
y evitar el mal; virtud que debe ser parte del militar, como factor determinante de toda
actividad dentro y fuera de sus funciones especificas, orientandolo hacia la honradez,

rectitud, delicadeza, justicia y celo estricto en el cumplimiento del deber.

Honor.- es la cualidad que se basa en nuestro propio respeto y estimacién, constituyendo
nuestra verdadera integridad y valor; es la calidad de sus principios morales sin intereses ni
ambiciones. Es el respeto a su propia dignidad personal y en él radica el valor fundamental

de los miembros de Fuerzas Armadas.

Honestidad.- es la actividad de celo absoluto para el cuidado de los bienes y valores que
han sido entregados para su administracion y custodia; asi como en las relaciones extra

institucionales en la oportunidad de velar bienes de otras personas.

Etica militar.- constituye la doctrina de la moral militar, es el conjunto de normas que regulan
el comportamiento de acuerdo a las exigencias del servicio. Es el centro de gravedad de la

profesion militar que establece la legitimidad, eficacia y el honor.

1.2.3 Estrategia genérica.

La estrategia que guiara el accionar de las Fuerzas Armadas en los préximos afios, es la
excelencia operacional, entendida como el aprovechamiento de las capacidades especificas
hacia la consecucién de capacidades estratégicas, es decir la optimizacién de los recursos
(financieros y no financieros) en la preparacibn y la conduccién militar conjunta;
cumplimiento de estandares de interoperabilidad e interoperatividad, con procesos
normalizados a nivel Fuerzas Armadas, enfocados en la gestion por resultados, contando
con un personal altamente calificado y motivado con la firme determinacion de cumplir la

normativa juridica vigente, para dar respuesta a las necesidades y demandas sociales.

16



1.2.4 Objetivos estratégicos y estrategias especifi  cas.

Objetivo estratégico N°1: Incrementar el nivel de imagen, credibilidad y confianza en las
Fuerzas Armadas.

Cumplir con eficiencia y eficacia las misiones constitucionales, tareas vy
responsabilidades que la sociedad nacional y la comunidad internacional exigen de
nuestras Fuerzas Armadas o Ejecutar operaciones militares.

Disefiar e implementar el “Plan de Informacién e Imagen Corporativa” para fortalecer la
cultura de Defensa Nacional en el personal militar y la sociedad ecuatoriana.

Disefar estrategias para la comunicacion de logros y resultados institucionales

Mantener la buena imagen con lideres de opinién y medios de comunicacién.

Mantener la imagen positiva con la comunidad nacional e internacional

Consolidar la integracion institucional de Fuerzas Armadas.

Objetivo estratégico N°2: Incrementar la participacion de Fuerzas Armadas en
programas de apoyo al desarrollo nacional, con responsabilidad social.

Incrementar el apoyo a las actividades maritimas, aeroespaciales, agropecuarias,
sanitarias, salud, educacién, ambiente y de transporte.

Capacitar al personal de conscriptos en artes y oficios que les permita contribuir
proactivamente al desarrollo y beneficio de la sociedad.

Transparentar y rendir cuentas a la sociedad sobre la administracion y buen uso de los
recursos publicos asignados a las Fuerzas Armadas.

Desarrollar el programa de asesoria, asistencia técnica y cooperacibn a zonas
desprotegidas con especial atencion a frontera norte, mediante el servicio comunitario en

coordinaciéon con la Universidad de Fuerzas Armadas.

Objetivo estratégico N°3: Mejorar la capacidad de cooperaciéon con los organismos de
seguridad interna del estado y la capacidad de respuesta ante emergencias, desastres
naturales y situaciones de crisis.

Ejecutar operaciones para la proteccion de las areas e infraestructura estratégica.
Ejecutar operaciones de apoyo a la gestion de riesgos en coordinacion con los
organismos pertinentes.

Ejecutar operaciones de apoyo al control del orden publico, contra el narcotréafico, crimen
organizado y terrorismo observando estrictamente las normas internacionales y

nacionales de los derechos humanos y derecho internacional humanitario.
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Ejecutar operaciones de respuesta ante crisis empleando la fuerza de manera
proporcional y progresiva.
Ejecutar operaciones de seguridad y proteccion maritima de acuerdo al marco juridico

vigente.

Objetivo estratégico N°4: Incrementar la presencia internacional de personal y unidades
militares en operaciones multinacionales, de operaciones de paz, ayuda humanitaria y
fomento de la confianza y seguridad mutua.

Organizar contingentes de tropas ecuatorianas como parte de las Fuerzas de Reserva
de Naciones Unidas, Fuerzas de Paz y Estados Mayores Combinados.

Participar en operaciones multinacionales y de ayuda humanitaria.

Desarrollar una intensa diplomacia militar bilateral y multilateral.

Participar de forma activa en los mecanismos de cooperacion militar (Reuniones de Altos
Mandos, Estados Mayores y 6rganos de intercambio de informacion en varias areas
militares, intercambios de estudiantes, profesores, investigacion y publicaciones), Foros

Regionales sobre Defensa, Seguridad y Asuntos Militares.

Objetivo estratégico N°5: Mejorar la vigilancia, control, alarma temprana y defensa de la
soberania e integridad territorial.

Incrementar las operaciones militares de vigilancia, exploracion, control y defensa de las
fronteras, de la Region Insular, de las aguas jurisdiccionales, de la plataforma continental

y del espacio aéreo ecuatoriano.

Objetivo estratégico N°6: Incrementar el alistamiento operacional de FF.AA.

Mejorar los procesos de instruccion, entrenamiento, mantenimiento, administracion y
funcionamiento de las unidades militares.

Organizar las unidades militares en funcion del nuevo disefio de fuerzas.

Realizar ejercicios de instruccion conjuntos.

Crear el centro de entrenamiento operativo y logistico conjunto, para adiestrar y ejercitar

a los Estados y Planas Mayores de Fuerzas Armadas.

Objetivo estratégico N°7: Incrementar las capacidades estratégicas conjuntas de
Fuerzas Armadas.
Revalorizar y reorganizar el Sistema de Gestion de Doctrina a nivel de Fuerzas Armadas

y generar doctrina militar conjunta.
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Recuperar, modernizar y adquirir material, armamento y equipo, conforme a los
lineamientos establecidos en las capacidades estratégicas conjuntas.

Mantener reservas preparadas, entrenadas y equipadas.

Implementar el Sistema de Operaciones de Informacion.

Mejorar el Sistema de Maniobra y C4IVRAB.

Reestructurar y modernizar el Sistema de Inteligencia.

Objetivo estratégico N°8: Alcanzar altos niveles de desarrollo tecnologico y el
fortalecimiento de la investigacion en las Fuerzas Armadas.

Disefar e implementar el Sistema de Investigacion y Desarrollo tecnolégico de FF.AA.
para el fomento de la investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico de las FF.AA, con
el apoyo técnico de la Universidad de Fuerzas Armadas.

Fortalecer los institutos, centros de investigacion y la industria de la defensa, para la
investigacion cientifica y desarrollo de productos y servicios en areas como: cartografia
militar, oceanografia, aeroespacial entre otras aplicables a la defensa.

Realizar transferencia e integracién tecnolégica de acuerdo con las necesidades
operativas de Fuerzas Armadas y de la sociedad ecuatoriana.

Mejorar la coordinacion, desarrollo y fortalecimiento interinstitucional nacional e
internacional de las actividades de investigacion cientifica y tecnoldgica.

Desarrollar sistemas e incorporar herramientas tecnologicas acordes con las politicas de
Estado.

Mantener operables los equipos y medios Tecnoldgicos

Objetivo estratégico N°9: Desarrollar las competencias del talento humano y generar un
adecuado ambiente de trabajo.

Disefar e implementar el Sistema de Gestion de Talento Humano por competencias de
Fuerzas Armadas.

Disefiar e implementar el “Plan Plurianual de Capacitacion del personal militar”, en las
diferentes modalidades que permita el desarrollo de las competencias profesionales para
alcanzar un alto nivel de desempefo y que potencie el liderazgo y el trabajo en equipo,
el desarrollo de las capacidades institucionales y operacionales, en coordinacion con la
DIEDMIL y la Universidad de FF.AA.

Diseinar e implementar el Sistema de Seguridad Integral de Fuerzas Armadas.

Disefiar e implementar el “Plan de Servicios y beneficios sociales del personal de

Fuerzas Armadas”, en todos los &mbitos del que hacer institucional.

19



Disefar e implementar el “Plan para la Gestion del Cambio Organizacional”’, de manera
gue se mitiguen los impactos y conflictos originados por el proceso de reestructuracion
de FF.AA y se mantenga un adecuado clima organizacional.

Implementar el Sistema de Gestion de Calidad para la prestacion de los servicios que se
bridan a los miembros de FF.AA.

Disefiar e implementar el “Plan de Carrera Militar Conjunto” de Fuerzas Armadas.

Disefiar e implementar el “Plan de Relaciones/ Operaciones Civico-Militares”

Objetivo estratégico N°10: Desarrollar el sistema integrado de gestion institucional por
resultados.

Disefiar e implementar el Sistema Integrado de Gestion Institucional por Resultados.
Disefiar e implementar el Sistema estandarizado y eficiente de adquisiciones de bienes
estratégicos para la defensa.

Diseflar e implementar el Sistema de Gestion de Riesgos (estratégicos y operativos),
parte del Sistema Integrado de Gestidn Institucional por Resultados.

Disefiar e implementar el Sistema de Gestibn por procesos (administrativos y
operativos), parte del Sistema Integrado de Gestion Institucional por Resultados.

Disefar e implementar el Sistema de Gestién de proyectos (Inversion y gasto corriente),
parte del Sistema Integrado de Gestidn Institucional por Resultados.

Disefiar e implementar el Sistema de Gestion de Planificacion Estratégica y Operativa,

parte del Sistema Integrado de Gestion Institucional por Resultados.

Objetivo estratégico N°11: Gestionar los recursos financieros de Fuerzas Armadas.
Diseflar e implementar el Sistema de Gestion administrativa-financiera en FF.AA, en
coordinacién con el Ministerio de Defensa Nacional.

Mantener una estricta disciplina del gasto, manejo transparente y rendicién de cuentas.

Establecer el presupuesto alineado a los procesos y a la planificacion estratégica.
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1.2.5 Lineamientos institucionales.

Los lineamientos se constituyen en la guia para el cumplimiento de las actividades de las

Fuerzas Armadas. El planeamiento, la ejecucion, el control, el seguimiento y la rendicion de

cuentas en los diferentes componentes, corresponden a las orientaciones establecidas y

que representan la base para la toma de decisiones.

a) Lineamientos para el nivel de imagen, credibilid  ad y confianza en las FF.AA

Se disefiara e implementara el Sistema de Comunicacién Social de Fuerzas Armadas,
que permita estandarizar los procesos comunicacionales.

Promover y garantizar una comunicacion social efectiva que aporte a la consecucién de
los objetivos estratégicos y los intereses de Fuerzas Armadas.

En la jurisdiccion y nivel correspondiente, se difundiran: los objetivos, acciones, logros,
beneficios y potencialidades de FF.AA.

El Comando Conjunto entregara y socializari a las FF.AA y a los 6rganos de maniobra
las politicas y directrices estandarizadas de comunicacion social, los lineamientos de
gestién comunicacional y la informacién de gestion.

Los Comandantes en todos los niveles deben asumir las tareas de comunicacion social
en sus areas de competencia y responsabilidad, exclusivamente.

Los procesos comunicacionales consolidaran la integracion institucional de FFAA

b) Lineamientos para el apoyo al desarrollo naciona | con responsabilidad social

Las FF.AA participaran en coordinacion con la Subsecretaria de Desarrollo del MIDENA
y la SNGR, apoyando a programas y actividades de desarrollo nacional, proteccion del
ambiente y mejoramiento de calidad de vida de la poblacién mas necesitada en base a la
politica publica y requerimientos nacionales.

Las actividades de apoyo al desarrollo deben ejecutarse con sentido nacional, en
cooperacion con la comunidad, cuyo financiamiento se lo hara a través de fondos
logrados por convenios interinstitucionales o asignaciones del Gobierno Nacional.

La mision de FF.AA es la defensa de la soberania e integridad territorial, ademas de
proteger los derechos, libertades y garantias de los ciudadanos, ante lo cual estamos
obligados a aportar nuestro contingente para el desarrollo nacional.

El conocimiento, aplicacion y difusién de la responsabilidad social se lo realizara acorde
a criterios establecidos en la Constitucion y el Plan Nacional de Desarrollo

Se mantendra la participacién, cooperacién y diadlogo, con grupos de interés: la sociedad

ecuatoriana, los miembros activos, pasivos y sus familias, servidores publicos; las
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instituciones afines a seguridad y defensa; las instituciones académicas y los medios de

comunicacion social.

c) Lineamientos para la cooperacion con los organis mos de seguridad interna del
estado.

Las Fuerzas Armadas, sin descuidar su misién fundamental, participardn en tareas

subsidiarias que tiendan a la integracion nacional, a la seguridad ciudadana, a la gestién

de riesgos, y al desarrollo socioeconémico del pais.

Apoyar a la gestion del Estado mediante la ejecucién de planes militares en el sector de

seguridad y defensa, observando las normas internacionales y nacionales de los

derechos humanos y derecho internacional humanitario.

En el control del orden publico, las FF.AA apoyaran a la Policia Nacional de acuerdo a la

concepcion de los planes y en el marco de la norma juridica correspondiente, empleando

la fuerza de ser necesaria de manera proporcional.

Frente a casos de emergencia, catastrofes, desastres, o acciones ilicitas como el

narcotréfico, trafico ilicito de armas, crimen organizado y terrorismo, las unidades

militares deben apoyar a los organismos de seguridad del Estado, con interdiccion

terrestre, maritima y aérea, mediante operaciones militares.

d) Lineamientos para la participacion en misiones d e paz, ayuda humanitaria y
fomento de las medidas de confianza mutua.

Se fortalecera la participacibn y proyeccion de Fuerzas Armadas en el ambito

internacional, como una forma concreta de apoyar a la politica exterior del Estado

Las FF.AA participaran con su contingente (Fuerzas en Stand-by de Naciones Unidas y

Estados Mayores combinados) en misiones de paz y ayuda humanitaria.

Se establecerd el tipo de operacion en que se participara, el pais, la duracion, la

magnitud del contingente, el tipo y cantidad de medios, las limitaciones y restricciones

para la actuacion del personal militar ecuatoriano.

Las operaciones deben contribuir al alistamiento y mejoramiento institucional, obteniendo

conocimientos, experiencias, dirigidas a tacticas y procedimientos de operaciones de

orden, asistencia humanitaria y supervision de areas protegidas.

La participacion del contingente ecuatoriano debe responder a la asignacion econémica

de la ONU u otros, sin representar costos adicionales al presupuesto.
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e) Lineamientos para la vigilancia, control y alarm  a temprana.

La defensa de la soberania e integridad territorial del Ecuador, se realizard mediante la
aplicacion legal, legitima, ordenada y profesional de la fuerza.

La prioridad estratégica de las operaciones militares, sera la vigilancia, control y defensa
del territorio nacional, con especial atencion a la frontera norte.

Las Fuerzas Armadas se concentrardn en el cumplimiento de su misidén constitucional,
con posibilidad de recurrir al uso legitimo de la fuerza, en casos excepcionales frente a
una agresion armada externa y contra factores de riesgo internos que atenten contra la
seguridad, el patrimonio nacional y el Estado.

Se buscara el fortalecimiento del sistema de vigilancia, exploracién, control y defensa de
las fronteras, de la Region Insular, de las aguas jurisdiccionales, de la plataforma

continental y del espacio aéreo ecuatoriano.

f) Lineamientos para el alistamiento operacional.

En el entrenamiento se observard la Constitucion y las leyes, la ética militar y el respeto
de los derechos humanos y el derecho internacional humanitario.

Se propenderd al mejoramiento en los procesos de instruccion, entrenamiento,
mantenimiento, administracién, y funcionamiento de las unidades y de la gestion
institucional, mediante el completamiento de las unidades de maniobra en personal,
equipamiento e infraestructura.

Disponer de unidades completas, con capacidad para despliegue rapido

g) Lineamientos para las capacidades estratégicas

El nuevo disefio de fuerzas, debe responder a contar con FF.AA que planifiquen y se
empleen estratégicamente en base a capacidades conjuntas, para enfrentar con éxito las
amenazas, riesgos y desafios del Estado.

El Plan de Fortalecimiento de las Fuerzas Armadas debe enfocarse en consolidar la
actitud estratégica defensiva y alcanzar el efecto disuasivo deseado.

Las capacidades estratégicas de FF.AA son: mando y control; vigilancia, reconocimiento
e inteligencia; maniobra; despliegue y movilidad; supervivencia y proteccion; y
sostenimiento logistico, que seran priorizadas por el COMACO.

Las capacidades especificas de las unidades operativas deberan responder a un empleo
en distintos escenarios, priorizando el cumplimiento de sus misiones.

El Sistema de Inteligencia Militar debe ser reestructurado y modernizado con un enfoque

integral que disponga de capacidad tecnoldgica y cientifica.
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h) Lineamientos para la gestion institucional

El SIGIR incluye: direccionamiento estratégico, la gestion por procesos, la gestion de
proyectos, el control de gestion y la gestion del riesgo; que serdn diseflados e
implementados a nivel institucional y sera de aplicacion obligatoria.

El sistema de planificacion estratégica institucional integra la estrategia, el PPPP, el
PAPP, y el Presupuesto, debidamente alineados.

La planificacion institucional respondera a una adecuada gestion por proyectos, como
fundamento béasico para establecer las necesidades y requerimientos.

Se observaran las normas de restriccion y austeridad del gasto publico.

Se disefiara e implementara el sistema de evaluacion y control, desarrollando los
componentes de control interno, mediante indicadores y tableros de control.

El sistema de gestion por procesos, incluye: documentacion, implementacion, medicion y
mejoramiento de los procesos institucionales.

La gestion del riesgo se incorporara de forma obligatoria a las actividades institucionales,

en los niveles estratégico, operativo y tactico.

Lineamientos para el desarrollo del talento humano

Se disefiara e implementara el Sistema de Gestion de Talento Humano por
competencias.

Para alcanzar altos niveles de competitividad, el desarrollo del talento humano, se
realizara en base a la formacion, capacitacién y entrenamiento del personal (civiles y
militares); mediante convenios nacionales e internacionales, y con el apoyo técnico de la
Universidad de Fuerzas Armadas.

La ética publica, entendida como el conjunto de normas morales que rigen la conducta
humana, seré la guia de todos nuestros actos.

Para garantizar las condiciones y el ambiente de trabajo adecuado, se implementar el
Sistema de Seguridad Integral, que incluye: seguridad laboral y salud ocupacional en el
campo operativo y administrativo.

La reforma curricular debe responder al modelo de gestién por competencias (talento,
conocimiento y habilidades), tecnologia (sistemas de redes y bases de datos), ambiente
organizacional (identidad y compromiso) y una educacién vocacional y cimentada en
valores en el marco de la Ley de Educacion Superior.

La asignacién de funciones y tareas, se realizara conforme a leyes y reglamentos

respetando la antigiiedad, capacidad y méritos de los miembros de las FF.AA.
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j) Lineamientos para la investigacion y el desarrollo tecnolégico.

Se disefiara e implementara el Sistema de Investigacion y Desarrollo Tecnologico de
Fuerzas Armadas, que fomente la investigacién cientifica orientada a solucionar
principalmente los problemas operativos de las Fuerzas.

El Comando Conjunto determinard las &reas y lineas de investigacion, orientadas al
fortalecimiento de las capacidades conjuntas.

Los requerimientos de investigacion deben centrarse en las siguientes areas prioritarias:
entorno politico estratégico, seguridad y defensa, modelos de mando y control, campo
de batalla, inteligencia, tecnologias de informacién, modelos educativos, competencias,
gestion institucional, sostenimiento y logistica, etc.

Se debe aprovechar los avances tecnolégicos en: informatica, robotica, nanotecnologia,
electronica aplicada, tecnologia satelital entre otros; para mejorar los sistemas de armas
incrementando la interoperabilidad de las FF.AA.

Se realizara el esfuerzo permanente para acceder a tecnologias de punta, a través del
intercambio de conocimientos, capacitacion del personal, investigaciones y cooperacion
interinstitucional en el ambito nacional e internacional, especializandose en areas de

interés militar y civil.

k) Lineamientos para la gestion de recursos.

El Comando Conjunto disefiara e implementara el Sistema de Gestion administrativa-
financiera en Fuerzas Armadas, en coordinacion con el Ministerio de Defensa Nacional.
La formulacion de la proforma presupuestaria de FF.AA, debe responder a la
Planificacion Estratégica Institucional sustentada en la realidad econdmica del pais, por
tanto, la elaboracion de presupuestos debe responder a la PPPP y PAPP, diferidos en el
tiempo, en forma plurianual.

Las proformas presupuestarias deberan contener el detalle de los planes proyectos y
actividades, respaldados por indicadores de resultados y metas, de conformidad con lo
dispuesto en el cddigo organico de planificacion y finanzas publicas, y tendrdn como
sustento la Programacion Plurianual de la Politica Pablica (PPPP).

La gestion econdmica es una prioridad institucional en la cual deben emplearse criterios
de eficacia y eficiencia. Por lo tanto se tomaran todas las medidas para optimizar la

gestion administrativa-financiera.
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1.2.6 Estructura organica y funcional
El Comando Conjunto de Fuerzas Armadas del Ecuador tiene una estructura organica® de
linea, la cual es rigida por su conformaciébn netamente militar, y estd compuesta
fundamentalmente por: el Estado Mayor Operacional (EMO) responsable de la planificacion
operacional, el mismo que se encuentra integrado por los “Gs” (Direcciones); el Estado
Mayor Institucional (EMI) responsable de la gestion del desarrollo institucional; y las
Direcciones de soporte y/o apoyo. Los cuales se encuentran bajo el mando y supervision del

Jefe del Comando Conjunto, y estan integrados de la siguiente manera:

JEFATURA DEL COMANDO CONJUNTO

ESTADO MAYOR OPERACIONAL ESTADO MAYOR INSTITUCIONAL

(E.M.O.) (E.M.1.)

— G1 DIRECCION DE PERSONAL DIRECCION DE PLANIFICACION

— G2 DIRECCION DE INTELIGENCIA .
DIRECCION DE DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

— G3 DIRECCION DE OPERACIONES

DIRECCION DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

— G4 DIRECCION DE LOGISTICA

_|G5 DIRECCION DE
COMUNICACIONES

G6 DIRECCION DE OPERACIONES
DE INFORMACION

DIRECCIONES DE SOPORTE Y/O APOYO
| [ [ ' [ [ |

L] T
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE DIRECCIONDE DIRECCION DE

DE ADMINISTRATIVA EDUCACION COOPERACION MOVILIZACION TECNOLOGIA DE
SEGURIDAD FINANCIERA Y DOCTRINA INTERINSTITU- MILITAR INFORMACION Y
INTEGRAL MILITAR CIONAL COMUNICACION

Figura 4: Estructura Basica del Comando Conjunto de Fuerzas Armadas

Fuente: Elaboracion propia en base a la Estructura Organica por Procesos del Comando Conjunto6

® Anexo 1: Estructura orgéanica del Comando Conjunto
® Anexo 2: Estructura organica por procesos del Comando Conjunto
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La Jefatura del Comando Conjunto tiene como mision fundamental “Dirigir la gestion
institucional del Comando Conjunto de FF.AA y conducir con apoyo del Comando del
Comando Conjunto las operaciones militares, a fin de cumplir con la misién institucional y

operacional”’

. Est& representada por el Jefe del Comando Conjunto, quien sera designado
por el Presidente de la Republica. Entre sus principales atribuciones constan: dirigir el
COMACO; comandar y dirigir la organizacion, preparacion y empleo de FF.AA; integrar los
consejos y comités que por norma legal administrativa le corresponda; informar y asesorar al
Presidente de la Republica, a través del Ministro de Defensa Nacional, sobre seguridad
nacional; ejercer por delegacion del Presidente la conduccion de las operaciones militares;

entre otras.

En base a lo expuesto, se presentan las siguientes estructuras funcionales:

JEFATURA DEL COMANDO CONJUNTO

ESTADO MAYOR OPERACIONAL (E.M.O)
Mision: Planificar, coordinar y asesorar en el nivel estratégico la preparacion y ejecucion de las
operaciones militares, a fin de facilitar el ejercicio del mando y control, la toma de decisiones y la
emision de las 6rdenes en el nivel estratégico.

G-1 DIRECCION DE PERSONAL
Mision: Como parte del E.M.O. participar en la planificacion, seguimiento y evaluacion de la
preparacion y ejecucion de las operaciones militares en el campo de personal, a fin de facilitar el
ejercicio del mando y control, la toma de decisiones y la emisién de 6rdenes en el nivel
estratégico.

Atribuciones y responsabilidades:

» Elaborar las apreciaciones y recomendaciones en el campo de personal militar;

» Elaborar estudios de estado mayor en el campo de personal militar;

» Asesorar en la planificacion, preparacion y ejecucién de operaciones militares del nivel
estratégico en el campo de personal militar;

» Realizar visitas e inspecciones de estado mayor;

» Realizar el seguimiento y evaluacién del cumplimiento de la planificacion estratégica militar;

» Consolidar el organico numérico de FF.AA

G-2 DIRECCION DE INTELIGENCIA
Mision: Como parte del E.M.O. participar en la planificacion, seguimiento y evaluacion de la
preparacion y ejecucion de las operaciones militares en el campo de inteligencia estratégica, a fin
de facilitar el ejercicio de mando y control, la toma de decisiones y la emision de érdenes a nivel
estratégico militar y contribuir al sistema nacional de inteligencia.

Atribuciones y responsabilidades:

< Elaborar registros, informes, partes y procedimientos de la situacion de inteligencia;

« Elaborar estudios de estado mayor en el campo de inteligencia estratégica;

e Asesorar en asuntos relacionados con la planificacion, preparacion y ejecucion de las
operaciones militares del nivel estratégico en el campo de inteligencia y contrainteligencia;

« Realizar evaluacion del cumplimiento de la planificacion estratégica militar en su campo.

7 Reglamento organico de gestion organizacional por procesos del COMACO, 2012, p.7
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G-3 DIRECCION DE OPERACIONES

Misién: Como parte del E.M.O., participar en la planificaciéon, seguimiento y evaluacion de la

preparacion y ejecucion de las operaciones militares en su ambito, a fin de facilitar el ejercicio del

mando y control, la toma de decisiones y la emisién de las 6rdenes; en el nilvel estratégico.

Atribuciones y responsabilidades:

« Coordinar la elaboracion de los planes estratégicos militares e integrar los anexos generados
por las unidades del Estado Mayor Operacional; para la Defensa del Territorio Nacional,
Defensa Interna y apoyo a otros organismos del Estado;

e Elaborar y actualizar las cartas de situacion en el campo de operaciones;

« Elaborar estudios de estado mayor en el campo de operaciones;

« Elaborar las directivas para operacionalizar los planes estratégicos militares;

« Elaborar el plan de capacidades estratégicas conjuntas de FF.AA;

« Elaborar directivas e instructivos para el apoyo de FF.AA a otras entidades del Estado;

G-4 DIRECCION DE LOGISTICA
Misién: Como parte del E.M.O., participar en la planificacion, seguimiento y evaluacion de la
preparacion y ejecucién de las operaciones militares en el campo de logistica, a fin de facilitar el
ejercicio del mando y control, la toma de decisiones y la emision de érdenes en el nivel estratégico
Atribuciones y responsabilidades:
< Elaborar las apreciaciones y recomendaciones en el campo de logistica;
« Elaborar estudios de estado mayor en el campo de logistica;
« Elaborar directivas e instructivos en el campo de logistica;
e Asesorar en asuntos relacionados con la planificacién, preparacién y ejecucién de las
operaciones militares del nivel estratégico en el campo de logistica;
« Realizar visitas e inspecciones de estado mayor;
» Realizar el seguimiento y evaluacién del cumplimiento de la planificacion estratégica militar;

G-5 DIRECCION DE COMUNICACIONES
Misién: Como parte del E.M.O., participar en la planificacién, seguimiento y evaluacion de la
preparacion y ejecucion de las operaciones militares en campo de comunicaciones a fin de facilitar
el ejercicio del mando y control, la toma de decisiones y la emisién de 6rdenes a nivel estratégico.
Atribuciones y responsabilidades:
» Elaborar registros, informes partes y procedimientos de la situacion de comunicaciones;
» Elaborar estudios de estado mayor en el campo de tecnologias de la comunicacién, como
soporte para la elaboracion de los planes estratégicos militares;
« Emitir directrices para el uso del espectro electromagnético de FF.AA;
e Asesorar en asuntos relacionados con la planificacién, preparacion y ejecucion de las
operaciones militares del nivel estratégico en el campo de comunicaciones;
» Ejercer control directo de servicios de telecomunicaciones en caso de guerra 0 conmaocion;
» Administrar el espectro electromagnético asignado a Fuerzas Armadas.

G-6 DIRECCION DE OPERACIONES DE INFORMACION

Misién: Como parte del E.M.O., participar en la planificacion, seguimiento y evaluacion de la
preparacion y ejecucion de operaciones militares en campo de operaciones de informacion, facilitar
el ejercicio de mando y control, toma de decisiones y emision de érdenes a nivel estratégico.
Atribuciones y responsabilidades:
« Elaborar las apreciaciones y recomendaciones en el campo de operaciones de informacion;
« Realizar el analisis de los lideres de opinién, respecto a las operaciones militares de FF.AA;
< Elaborar y actualizar la carta de situacion en el campo de operaciones de informacion;
« Elaborar estudios de estado mayor en el campo de operaciones de informacion;
« Realizar el seguimiento y evaluacion del cumplimiento de la planificacion estratégica militar, en

ambito de su competencia.

Figura 5: Estructura Funcional del Estado Mayor Operacional (EMO) del Comando Conjunto

Fuente: Elaboracion propia en base al Reglamento organico de gestion organizacional del CC.FF.AA, 2012
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JEFATURA DEL COMANDO CONJUNTO

ESTADO MAYOR INSTITUCIONAL (E.M.I)
Misién: implementar las politicas y normas técnicas de Desarrollo Institucional, dispuestas por los
organismos rectores de la Administracion Publica y el MIDENA y asistir al Mando en las mejoras a
la gestion del CC.FF.AA y Fuerzas.

DIRECCION DE PLANIFICACION
Misién: Formular la planificacion institucional, a fin de contribuir con la misién institucional con el
maximo aprovechamiento de los recursos disponibles.
Atribuciones y responsabilidades:
e Elaborar la Planificacién Estratégica Institucional (PEI) de FF.AA;
e Elaborar la Programacioén Plurianual de la Politica Publica (PPPP) de FF.AA;
e Elaborar la Programacién Anual de la Politica Publica (PAPP) de FF.AA;
e Elabora el Plan Anual de Inversiones (PAI) de FF.AA;
e Formular la programacioén presupuestaria del CC.FF.AA;
» Ejercer la secretaria del Comité de Presupuesto del CC.FF.AA;
« Elaborar las normas técnicas para regular y estandarizar los planes de inversién de FF.AA en
el marco de los lineamientos de la politica de defensa militar del MN;
e Asesorar en la programacion de proyectos de inversion en base a la SENPLADES;
« Analizar la viabilidad técnica, econdmica y financieras de los proyectos de inversion de FF.AA;
< Planificar gestién de riesgos que afecten al cumplimiento de objetivos y metas institucionales.

DIRECCION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Mision: Estandarizar, normar y mejorar los sistemas organizacionales de Fuerzas Armadas; a fin de

contar con organizaciones dinamicas, flexibles y con la capacidad de implementar la estrategia

institucional

Atribuciones y responsabilidades:

« Planificar la mejora de los procesos y estructura organica del CC.FF.AA;

« Disefiar y mejorar los procesos y estructura organica del CC.FF.AA,;

« Difundir y capacitar al personal de FF.AA sobre el modelo de organizacion de FF.AA;

« Difundir y capacitar al personal del CC.FF.AA respecto de la normatividad juridica y técnica
vigente, que regula la gestién institucional de la administracién publica del pais;

e Asistir técnicamente a las unidades del CC.FF.AA en la implementacién de sus procesos;

e Supervisar la implementacion de los procesos, procedimientos y estructura estandarizados en
Comando Conjunto, Fuerzas y entes deconcentrados o adscritos;

« Elaborar y difundir la normatividad técnica especifica para estandarizar la gestién de procesos.

DIRECCION DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION
Misién: Ejercer el proceso de seguimiento y evaluacién de la gestién institucional de FF.AA a fin de
proporcionar informacion veraz y oportuna al mando para la toma de decisiones.
Atribuciones y responsabilidades:
» Desarrollar e implementar el sistema de seguimiento y evaluacion de la gestion institucional;
» Evaluar el cumplimiento de la planificacién institucional de FF.AA (PEl, PPPP, PAPP; PAI,
programas, proyectos de inversion y de gestién) y el uso eficiente de los recursos asignados;
» Evaluar la implementacion de procesos y estructura organica del CC.FF.AA; Y,
» Informar al mando sobre los resultados del seguimiento y evaluacién de la gestion institucional;
» Organizar reuniones de analisis de los informes de evaluacién de la gestion institucional;
» Establecer y recomendar acciones para mejorar la gestién institucional de FF.AA,;
» Verificar el grado de cumplimiento de las recomendaciones de mejora a la gestion institucional.

Figura 6: Estructura Funcional del Estado Mayor Institucional (EMI) del Comando Conjunto

Fuente: Elaboracion propia en base al Reglamento organico de gestion organizacional del CC.FF.AA, 2012
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JEFATURA DEL COMANDO CONJUNTO

DIRECCIONES DE SOPORTE Y/O APOYO

DIRECCION DE SEGURIDAD INTEGRAL

Misién: Emitir el direccionamiento estratégico para Fuerzas Armadas en el campo de seguridad en

las operaciones militares, seguridad y salud ocupacional y medio ambiente; a fin de prevenir

accidentes laborales y enfermedades ocupacionales, reducir los efectos de los desastres naturales

y preservar el medio ambiente.

Atribuciones y responsabilidades:

» Elaborar la planificacién del sistema de seguridad en las operaciones militares, seguridad y
salud ocupacional e impacto al medio ambiente en FF.AA,

»  Emitir directrices y/o disposiciones para la ejecucion de la gestién de seguridad operacional,
seguridad y salud ocupacional, gestion ambiental e investigacion de accidentes para FF.AA,

e Verificar y evaluar la gestion efectuada de FF.AA acorde a los planes, normativas,
lineamientos

* En base a los lineamientos establecidos por la Secretaria Nacional de Gestién de Riesgos;
asesorar al mando en materia de seguridad;

e Coordinar con la Direccion de Educacién y Doctrina Militar la formacién, especializaciéon y
capacitacién del personal perteneciente al Sistema Integrado de Seguridad de las FF.AA;

e Coordinar con el Estado Mayor Institucional la mejora continua del Sistema de Seguridad,

Salud y Ambiente de las FF.AA.
|

DIRECCION ADMINISTRATIVA FINANCIERA
Mision: Administrar los recursos humanos, materiales, financieros y de seguridad (operacional,
salud ocupacional y ambiental) del Comando Conjunto, a fin de apoyar de manera eficaz, eficiente
y segura a la gestion institucional.
Esta Direccidn gestionara sus procesos a través de las siguientes unidades administrativas:
Departamento de Talento Humano;
Departamento de Servicios Logisticos;
Departamento de Finanzas; y
Departamento de Seguridad;

Cada departamento tiene asignadas sus propias atribuciones v responsabilidades

DIRECCION DE EDUCACION Y DOCTRINA MILITAR
Misién: Emitir el direccionamiento estratégico para el desarrollo del sistema de educacién y
doctrina militar de FF.AA; a fin de contribuir con la misién institucional.

Atribuciones y responsabilidades:

» Elaborar la planificacion del sistema de educacion y doctrina de FF.AA, de acuerdo a las
politicas y directrices del Ministerios de Defensa nacional;

e Desarrollar y actualizar el Modelo Educativo de FF.A, en cumplimiento a la normativa legal
vigente;

» Establecer directrices y lineamientos para la administracion de la educacion y doctrina militar
de FF.AA,

» Generar y actualizar la doctrina militar conjunta de FF.AA;

» Realizar el seguimiento y evaluacion de la gestién de educacién y doctrina de FF.AA;

» Elaborar lineamientos para la gestion de los institutos de educacién regular de FF.AA;

» Realizar el seguimiento y evaluacion de la aplicacion de las directrices de educacion regular;

» Presentar reformas a reglamentos y manuales que normen el sistema educativo militar.
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DIRECCION DE COOPERACION INTERINSTITUCIONAL

Misién: Gestionar las relaciones interinstitucionales y las misiones diplomaticas militares para

fortalecer la cooperacion con instituciones nacionales e internacionales y la relacion con paises

amigos, a fin de contribuir con el desarrollo institucional en el marco de las politicas y directrices del

Ministerio de Defensa Nacional.

Atribuciones y responsabilidades:

e Elaborar y remitir las relaciones al MDN propuestas para la actualizacibn y cambios de
normativas para la gestién del sistema de relaciones interinstitucionales;

« Gestionar las actividades castrenses y técnicas de las misiones diplomaticas acreditadas en el
Ecuador, avaladas por el Jefe del Comando Conjunto;

< Elaborar el plan para la gestién de las misiones diplomaticas militares;

e Promover la cooperacion militar con paises amigos;

« Fomentar la imagen institucional a nivel internacional;

e Gestionar las reuniones bilaterales de altos mandos y Estados Mayores de Fuerzas Armadas;

< Elaborar propuestas de convenios interinstitucionales nacionales e internacionales de FF.AA en
el marco de las politicas del MDN;

« Coordinar el enlace de misiones diploméaticas extranjeras con FF.AA ecuatorianas

DIRECCION DE MOVILIZACION MILITAR
Mision: Preparar y ejecutar el servicio militar de los ciudadanos en edad militar; movilizar y
desmovilizar las reservas con orden del Comando Conjunto, en todo o parte del territorio nacional,
para completar la capacidad operativa de Fuerzas Armadas y apoyar al desarrollo del Estado.
Atribuciones y responsabilidades:
« Reclutar, calificar y seleccionar a los ciudadanos para el servicio civico-militar voluntario;
e Capacitar a los conscriptos en diversos campos ocupacionales;
« Entregar la cédula militar de reservista a los ciudadanos que terminan el servicio civico militar;
« Elaborar el plan de carrera del reservista;
e Organizar, equipar y entrenar a las unidades movilizadas, del completamiento organico y
unidades de reemplazos, acorde a lineamientos del MDN y plan de capacidades estratégicas;
« Movilizar a las reservas para empleo operativo y entrenamiento;
« Organizar centros de reclutamiento y reservas conforme a las necesidades militares;
e Coordinar con la Direccion Nacional de Movilizacion el empleo de las reservas;
e Gestionar documentos de identificacién para personal militar en servicio activo9, pasivo y sus
dependientes de FF.AA.

DIRECCION DE TECNOLOGIA DE INFORMACION Y COMUNICACI ON
Misién: Gestionar el empleo de los sistemas de tecnologias de informacidén y comunicaciones
(TIC’s) del Comando Conjunto de FF.AA para apoyar la gestion administrativa de FF.AA.

Atribuciones y responsabilidades:

« Elaborar la planificacion del sistema de informacion y comunicaciones del Comando Conjunto;

« Realizar el seguimiento y evaluacion de la planificacién del sistema de comunicaciones;

« Elaborar estudios técnicos para implementar sistemas de informacion y comunicaciones;

« Desarrollar sistemas de informacion y comunicacion para la gestion institucional del CC.FF.AA;

< Elaborar planes de contingencia para asegurar la infraestructura, equipos y programas;

e Proveer servicios de informacion y comunicacion para la gestion administrativa del CC.FF.AA;

« Regular el acceso y utilizacién de servicios de internet, intranet, correo electrénico, y sitios web;

« Proporcionar servicios de mantenimiento a los sistemas informaticos y comunicaciones;

e Apoyar en la induccibn de las telecomunicaciones estratégicas al personal de
telecomunicaciones que se incorpora al CC.FF.AA;

« Gestionar la seguridad de comunicaciones e informatica, conforme a la reglamentacion vigente.

Figura 7: Estructura Funcional de las Direcciones de soporte y/o apoyo del Comando Conjunto

Fuente: Elaboracion propia en base al Reglamento organico de gestion organizacional del CC.FF.AA, 2012
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CAPITULO II: EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)
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2.1. Marco teorico

2.1.1 Concepto.
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta estratégica de gestion desarrollada a
inicios de los afios 90, por el profesor Robert Kaplan de la Universidad de Harvard y el
consultor David Norton de la firma Nolan&Norton. Esta herramienta facilita el monitoreo y
evaluacion continua del cumplimiento de objetivos y metas de la planificacion estratégica
institucional, asi como el ajuste constante de las estrategias, con el fin de orientar la gestion
hacia el cumplimiento de la mision de la entidad. Por tanto, “ayuda a las empresas a
solucionar dos problemas fundamentales: medir eficazmente la actividad y los resultados de
la empresa e implementar la estrategia con éxito” (Niven, 2003, p.48). Sin embargo, el CMI
puede ser utilizado no slo como herramienta de gestion, sino también como herramienta de

comunicacion y, en el mejor de los casos como herramienta de cambio organizacional.

Amo (2011) define al CMI como una “metodologia o técnica de gestién, que ayuda a las
organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados
entre si, facilitando que el comportamiento de las personas clave de la organizacion y sus
recursos se encuentren estratégicamente alineados” (pp.10-11). Este despliegue de
estrategias, parte del analisis de la mision, vision y valores de la organizacién, asi las
estrategias identifican las actuaciones futuras que se deberan agrupar en lineas estratégicas
y éstas a su vez deberdn convertirse en objetivos estratégicos tangibles, que seran
evaluados mediante indicadores, por su parte los indicadores estratégicos tendran unas

metas, y su consecucion requerira la puesta en marcha de planes, acciones y proyectos.

Cabe destacar, que el CMI, incluye ademas de medidas financieras, los inductores de
actuacién de esos objetivos financieros. “El cuadro de mando mide la actuacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos
internos y la formacién y crecimiento” (Kaplan & Norton, 2009, p.18). De acuerdo con esta
definicion, el CMI consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que
tiene como objetivo evaluar los resultados obtenidos por la organizacién, partiendo de un
principio basico “sélo se puede evaluar lo que se puede medir”, ya que su finalidad es el de
traducir la estrategia y la vision en un conjunto de objetivos, que seran medidos a través de

indicadores.

De esta manera, el CMI “conserva la medicidon financiera como resumen critico de la

actuacion gerencial, pero realza las mediciones més generales e integradas, que vinculan al
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cliente, procesos internos, empleados, y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero

a largo plazo” (Kaplan & Norton, 2009, p.41)

Nevado, Lépez, Pérez & Ramoén (2007) definen al CMI como un instrumento o metodologia
de gestion que facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente,
ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir
la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, que permiten que se genere
un proceso continuo, de forma que la visiobn se haga explicita, compartida y que todo el
personal canalice sus energias hacia la consecucién de la misma. En otras palabras la
empresa se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy, porque afectan al

desarrollo del mafiana. Por tanto se basa en tres dimensiones: ayer, hoy y mafnana. (p.255).

. __ Finanzas ;
Para tener éxito | Obj. | Ind. | Metas | Inic. A
financiero,;en 1 I v
qué debemos <:
satisfacer a E
nuestros R
accionistas?
Clientes T Procesos Internos
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic. = Para satisfacera | Obj. | Ind. | Metas | Inic.
nuestra vision, Vision nuestros |
{qué debemos i .. ‘_ v _’ accionistas y H
ofrecer a 3 clientes, jen qué <: ®)
nuestros | Estrategia procesos de | Y
clientes? negocios
o ) i ] ] debemos ser
excelentes?
Formacidn y crecimiento
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic. M
nuestra vision, A
;como debemos . : N
desarrollar <:
nuestras A
habilidades para N
cambiar v A
mejorar?

Figura 8: El Cuadro de Mando Integral
Fuente: Nevado, L6pez, Pérez, & Ramén, 2007, p. 256 (Adaptado de Kaplan y Norton 1996)
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2.1.2 Caracteristicas.

Entre las principales caracteristicas del Cuadro de Mando Integral, se pueden destacar:

Es una herramienta de gestion flexible que se adapta a cualesquier tipo de actividad,
departamento u organizacion.

Permite de forma concreta, entender la razén de ser de la organizacion, sus objetivos,
metas y estrategias.

Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se puedan
producir, con el fin de tomar las medidas previsoras 0 correctoras necesarias, para
mejorar cualitativa y cuantitativamente la organizacién o area.

Se encuentra en conexion con la estrategia de la empresa y, ademas, es un instrumento
para la puesta en préactica de la misma, definiendo objetivos en el corto, medio y largo
plazo.

Es de caracter sintético, ya que contiene Unicamente la informacién esencial para una
buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.

Sistematiza los procesos de control conectandolos a las metas y a la estrategia
empresarial.

Su utilizacion puede ser individual o colectiva, ya que se lo puede emplear como una
herramienta personal para dirigir su sector de responsabilidad, o ser utilizados en una
relacién de trabajo.

Es una herramienta que facilita la comunicacion y proporciona mejor informacion a todos
los niveles de la organizacion.

Permite reducir el riesgo en la toma de decisiones

Permite un sistema de retroalimentacién formal.

2.1.3 Objetivos. ®

Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia (FMC Corporation).
Alcanzar enfoque (Chemical Bank).

Desarrollar liderazgo (Mobil).

Intervencion estratégica (Sears Roebuck).

Educar a la organizacién (Cigna P&C).

Fijar metas estratégicas (Rockwater).

® KAPLAN R., NORTON D. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Boston: Harvard
Business School Press. p.38
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Alinear programas e inversiones (United way).
Para enlazarlo al sistema de incentivos (EPM).
Mejorar el sistema de indicadores actuales (Transporte-Ecopetrol).

Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion estratégica (Penta D.O.)

2.1.4 Aportaciones.

Entre las principales aportaciones del CMI cabe destacar las siguientes:

Clarifica la estrategia de la organizacion traduciéndola en un conjunto de indicadores que
informan de la consecucién de los objetivos y de las causas que provocan los resultados
obtenidos.

Establece un sistema de comunicaciébn multidireccional, permitiendo que todas las
unidades y empleados de la organizacion comprendan la estrategia y definan su
contribucién al alinearse en ella.

Facilita la integracion de la informacion de diversas areas o departamentos de la
organizacion, creando un entendimiento compartido.

Contribuye a la revisibn permanente de la estrategia permitiendo su actualizaciéon o
redefinicion en base a resultados.

Facilita la realizacion de un control estratégico de la gestion de todos los aspectos del
negocio no solo del area contable, sino también otras areas estratégicas, ya que integra
indicadores financieros y no financieros.

Mejora el sistema de indicadores existente, o los crea en caso de no existir.

Permite el uso de herramientas tecnolégicas que automatizan distintos procesos y
ayudan a visualizar de manera expedita y oportuna las desviaciones para atacar
oportunamente los efectos negativos.

Ademas de ser un sistema de informacion y de control, es también un instrumento de
formacion, ya que supone un aprendizaje individual e institucional, al permitir que cada
responsable tenga una vision mas amplia de su situacion interna y externa.

Fomenta el trabajo en equipo y por consiguiente la colaboracion y la coordinacion al
conducir a toda la organizacion hacia la consecucion de la estrategia definida, aportando

una importante ventaja a la empresa.
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2.2 Elementos del CMI

El CMI se basa en un conjunto de elementos estratégicos que se plasman en el proceso de
la direccién estratégica de la entidad, tales como: mision, vision, valores, andlisis interno y
externo, objetivos estratégicos, etc., los cuales representan el punto de partida para la
configuracion del CMI, por lo tanto constituyen los aspectos claves para construir un Cuadro
de Mando Integral. Asi, la estrategia institucional sélo serd consistente si se han identificado

0 conceptualizado estos elementos estratégicos.

Vision
Misiéon

Valores fundamentales

A

-

Andlisis Interno y Externo <

-

A

Las Perspectivas y sus alcances

-

Establecimiento de objetivos estratégicos

-

A

Identificacion de los factores clave de éxito

-

Mapa de enlaces o mapa estratégico

=

Eleccion de indicadores

-

Determinacion de las iniciativas estratégicas

4

Construccion del CMI

Figura 9: Elementos del CMI
Fuente: Adaptado de Nevado, Lopez, Pérez, & Ramén, 2007, p. 262

No obstante, para lograr una efectiva implantacion de la estrategia institucional a través del
Cuadro de Mando Integral, se requiere de una adecuada planificacién estratégica, una
estructura organizativa logica, y la existencia de planes de accion que concreten los

objetivos estratégicos.
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2.2.1 Misién, Vision y Valores.

VISION

Qué gueremos

MISION
Por qué existimos

VALORES
En qué creemos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Qué debemos hacer

Figura 10: Elementos estratégicos de una empresa
Fuente: Martinez & Milla, 2005, p.20 (Adaptado de Kaplan & Norton, 2001)

“La vision, misién, valores y objetivos estratégicos de una entidad forman una jerarquia de

metas que se alinean para lograr una ventaja competitiva...” (Martinez & Milla, 2005, p.20)

Mision: La Mision constituye la razon de ser de una organizacion, en esencia representa
las cualidades y caracteristicas que explican la existencia de la institucion ante la sociedad.
Es decir, es el enunciado o declaracion que define el propdsito principal de la empresa, cuya
definicion tiene que ver mucho con la actividad que realiza, con su vocacion y su objetivo
primordial. Por lo general, se utilizan una serie de preguntas genéricas que ayudan a

identificar los aspectos a incluir en la declaracién de la Mision:

» ¢ Por qué existimos, cual es nuestro proposito basico?

* ¢ Qué actividad realizamos?

* ¢ Qué tipo de producto y/o servicio brindamos?

* ¢ Qué es lo distintivo u original de nuestra entidad?

* ¢ Quiénes son nuestros clientes, consumidores o usuarios?

* ¢ Qué necesidades de nuestros usuarios satisfacemos?

e ¢Con qué cualidades, recursos o capacidades lo conseguimos?

* En definitiva, ¢cual es nuestra verdadera razon de ser?
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Visién: La vision representa un conjunto de ideas generales, que proveen el marco
referencial de lo que la institucion quiere y espera ser en el futuro, es decir ¢qué queremos
lograr? y ¢ hacia dénde va la empresa?, proporcionando asi una imagen escrita de lo que la
empresa quiere ser finalmente. “La visién se la puede concebir también como el logro mas
global e importante de la organizacién en el mediano y largo plazo y debe servir de norte a
las acciones de sus miembros” (Francés, 2006, p.45). Por lo tanto, debe ser un enunciado
breve, creible y facil de captar y recordar, que transmita una idea triunfal que inspire a todos

los miembros de una entidad a llegar a dénde se desea alcanzar.

Existen una serie de preguntas disefiadas para hacer que pensemos mejor acerca de cdmo

deberia ser el futuro de nuestra entidad:

« ¢ Do6nde queremos estar a medio y largo plazo?
¢ Qué eslo que vemos como clave para el futuro de nuestra entidad?
* ¢Cudl deberia ser nuestra posicidn respecto a: la competencia, los clientes, los

proveedores, la productividad, la tecnologia, los empleados, etc.?

Valores : Francés (2006) afirma que los valores plantean el marco ético-social dentro del
cual la empresa lleva a cabo sus acciones, forman parte de la cultura organizacional y
establece los limites entre los cuales deben enmarcarse la conducta de los individuos

pertenecientes a ella, tanto en el plano organizacional como en el plano personal. (p.44).

Los valores se derivan de los principios, de las directrices de la conducta humana, los cuales
guian el accionar de las personas en todos los niveles, encaminandolos al logro de la visidon
y por ende al cumplimiento de su mision. Los valores son convicciones sélidas que indican
lo que es apropiado y lo que no, con la finalidad de generar un compromiso compartido
dentro de la cultura organizacional. En general, “son los ejes de conducta de la empresa y
estan intimamente relacionados con los propdsitos de la misma” (Martinez & Milla, 2005,
p.23). Para establecer valores y conductas que faciliten la comunicacion y compromiso entre
todos se debe analizar los valores existentes, conceptualizarlos, definir los modos de
conducta asociados a los valores organizacionales, y finalmente evaluar los modos de

actuacion.
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2.2.2 Analisis interno y externo.

Mediante el analisis interno y externo, se compara la situacion actual de la empresa con la
realidad exterior y se analiza la transmision de informacion dentro de la organizacion. “El
estudio del entorno externo permite a las empresas identificar lo que podrian hacer, mientras
que el estudio del ambiente interno permite a las empresas identificar lo que pueden hacer”
(Hitt, Ireland, Hoskisson, 2005, 37). Para iniciar el proceso del andlisis interno y externo,
inicialmente se debe identificar o definir la mision y vision institucional, ya que es prioritario
conocer y entender todos los escenarios relacionados con el ambito de la razén de ser

definida, y la forma en que éstos factores influyen a lograr u obstaculizar dicha vision.

Andlisis interno : “El andlisis interno se encarga de investigar las caracteristicas de
los recursos, factores, medios habilidades y capacidades que dispone la empresa, para
hacer frente al entorno. A partir de su estudio se podrdn determinar las fortalezas y
debilidades de la organizacién”(Carrién, 2007, p.119). Por lo tanto, en esta etapa las
organizaciones identifican las principales fortalezas y debilidades con las que cuentan, es
decir, aquellos factores internos tanto positivos como negativos que contribuyen o inhiben el
logro de los objetivos de la entidad. Cabe destacar que cada entidad tiene una combinacion
de recursos internos Unica y particular, dependiendo de su personal, situacion financiera,
tecnologia, estrategias, entre otros, y son éstos factores los que establecen los limites de la

capacidad de la compafiia para alcanzar sus objetivos.

Recursos Recursos
Estratégicos Humanos
Recursc_)s - -— Recu_rsos
Tecnoldgicos ENTIDAD Materiales
Recursos Recursos
Organizativos Financieros
Recursos

Administrativos

Figura 11: Factores del Analisis Interno

Fuente: Elaboracion propia
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Andlisis externo : Es el estudio de los factores externos a la empresa, con los que
interacciona y sobre los que puede influir, pero no controlar. Estos factores externos se
concretan en un conjunto de hechos, normas o relaciones establecidas que condicionan la
actividad empresarial. Dentro del andlisis externo se identifican los principales cambios o
tendencias de la competencia, aspectos politicos, econdmicos, sociales, legales, sectoriales,
de proveedores y por supuesto de los clientes. Los cambios en el entorno nos daran indicios
de posibles oportunidades y amenazas, es decir, nos permitird detectar aquellos aspectos
positivos del entorno que contribuyen al alcance de la vision y por ende tienen un impacto
favorable en las actividades que realiza la empresa, asi como aquellos aspectos negativos
del entorno que podrian eventualmente obstaculizar el logro de la vision y por ende pueden

tener una influencia desfavorable en las actividades.

Factor

Factor Economico Eactor
Tecnolbgico \ l / o
Palitico
Factor <+—— Factor
Competencia ENTIDAD Legal
Factor f \ Factor
Proveedor Factor Factor Social
Cliente Mercado

Figura 12: Factores del Andlisis del Entorno

Fuente: Elaboracion propia

Construir el FODA o DAFO : Las siglas FODA o DAFO hacen relacion a una
herramienta estratégica que facilita el analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la organizacion, es decir, donde se integra el andlisis interno y externo de la
organizacion, que se menciono anteriormente. “El anélisis DAFO resume los aspectos clave
de un andlisis del entorno de una actividad empresarial (perspectiva externa) y de la
capacidad estratégica de una organizacion (perspectiva interna).” (Martinez & Milla, 2005,
p.110). Por consiguiente, esta herramienta permite correlacionar los factores internos con
los externos en una sola matriz, a fin de facilitar la determinacion de las mejores estrategias.
En sintesis, la matriz FODA permite entender mejor cuales son los factores internos o
enddgenos, y los externos o exdégenos, que influyen favorable o desfavorablemente en el

desempefio de una entidad publica o privada, y que condicionan la posibilidad de realizar la
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misidn, visidn, los objetivos y las metas de dicha institucion. Para que, con dichos resultados
determinar las estrategias mas adecuadas que faciliten aprovechar las fortalezas y
oportunidades, y contrarrestar o eliminar las debilidades y amenazas; o en el mejor de los

casos poder convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades.

Francés (2006) sefala que la matriz DOFA se puede emplear para establecer una tipologia
de estrategias. Las oportunidades que se aprovechan con las fortalezas originan estrategias
ofensivas. Las que se deben enfrentar teniendo debilidades generan estrategias
adaptativas. Las amenazas que se enfrentan con fortalezas originan estrategias reactivas,

mientras que las enfrentadas con debilidades generan estrategias defensivas. (p.25).

OPORTUNIDADES AMENAZAS
MATRIZ FODA Factores positivos de origen | Factores negativos de origen
externo externo
01 02 03 Al A2 A3
F1
Factores positivos internos Factores positivos internos

FORTALEZAS

N que contribuyen a aprovechar que permiten contrarrestar
Factores positivos | F2

, _ las oportunidades las amenazas
de origen interno _ _ _ _
(estrategias ofensivas) (estrategias reactivas)
F3
D1
Factores negativos internos Factores negativos internos

DEBILIDADES

, gque impiden aprovechar las gue impiden contrarrestar las
Factores negativos | D2 _
, _ oportunidades amenazas
de origen interno

(estrategias adaptativas) (estrategias defensivas)

D3

Figura 13: Matriz FODA
Fuente: Elaboracion propia
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2.2.3 Las Perspectivas y alcances.
El CMI traduce la visién y la estrategia explicita de una organizacion en un amplio conjunto
de medidas de actuacion para la creacion de valor, organizadas de forma coherente bajo
cuatro perspectivas diferentes: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y
crecimiento. Estas cuatro perspectivas representan los &mbitos en que se divide la empresa
o0 &rea, para desarrollar el CMI, y poder asi, analizarla como un todo. Cabe resaltar, que el
énfasis de cada organizacion involucra que, basada en el CMI busque su propia estructura o
metodologia que enfatice su vision institucional, es decir, puede incluir o disminuir las
perspectivas si se estima conveniente, y el orden de las mismas varia segun las

caracteristicas o tipo de institucion, enfocandose en lo que realmente necesita.

PERSPECTIVA
FINANCIERA

A

PERSPECTIVA VISION PERSPECTIVA

CLIENTES Y
ESTRATEGIA PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

Figura 14: Perspectivas de un CMI
Fuente: Kaplan & Norton, 1996

Perspectiva Financiera: “La perspectiva financiera incluye los grandes objetivos
financieros de la empresa junto con los indicadores que se van a usar para medir su
consecucion. Suelen ser los indicadores mas faciles de obtener, ya que nos hablan
basicamente del pasado.” (Carrion, 2007, p.439). Desde esta perspectiva los directivos
monitorean y evalian el cumplimiento de los objetivos econdmicos de la entidad, ya que
cualquier institucion publica o privada tienen intereses econémicos: la empresa privada,
generalmente estd orientada a obtener utilidades o ganancias para los accionistas o
propietarios de la empresa; y en el caso de la entidad publica esta orientada a obtener
rendimientos econémicos de orden social a partir de un uso adecuado de los recursos que el
Estado le entrega para su administracion, los cuales se concretan en servicios que la

ciudadania esperan recibir por parte de quien los administra.
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Perspectiva del Cliente : Desde la perspectiva del cliente, los directivos de la
empresa pueden monitorear y evaluar el cumplimiento de los objetivos y las metas
relacionadas con la calidad de los bienes o servicios que produce o genera la entidad, asi
como el nivel de satisfaccion que tienen los clientes o usuarios beneficiarios de dichos
productos o servicios, factor fundamental para conocer la capacidad de supervivencia de la
empresa dentro del mercado. Por consiguiente, esta perspectiva permite analizar si el
panorama financiero de la entidad es favorable, ya que “persigue identificar los objetivos
relacionados con los clientes, que mejoran la capacidad competitiva de la empresa y

permiten conseguir los objetivos financieros” (Carrién, 2007, p.439).

Perspectiva de los Procesos Internos : A través de esta perspectiva, los directivos
identifican los procesos claves de la organizacion, en los que la organizacién debe ser
excelente para lograr el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y por ende en la
consecucion de los objetivos financieros. Facilitando el monitoreo de la consecucién de los
objetivos y metas relacionadas con el mejoramiento continuo de los procesos productivos de
la entidad, es decir, controlar si dichos procesos se estan llevando a cabo bajo los principios
de efectividad, eficacia y eficiencia, es decir, si se encuentran orientados a la satisfaccion de
las necesidades de los clientes o usuarios, y si éstos contribuyen a la rentabilidad

econdmica de la entidad.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento : Esta perspectiva es el motor impulsor
de las perspectivas anteriores, en virtud de que representa los conocimientos y habilidades
que la empresa posee tanto para desarrollar sus productos, como para satisfacer las
necesidades de los clientes. “Para que una empresa pueda alcanzar sus objetivos a largo
plazo de clientes y procesos debe construir una base de capacidades, tanto personales
como tecnoldgicas, que los hagan posibles” (Carrién, 2007, p.439). En definitiva esta
perspectiva facilita la medicion y monitoreo de los objetivos y metas relacionadas con la
formacion, capacitacion, entrenamiento y desarrollo del talento humano de la entidad; y que
a su vez éstos objetivos se encuentren enfocados en el personal de la entidad que
desarrolla los procesos productivos, con el fin de que realicen sus actividades dentro de los
parametros de la calidad y la eficiencia, con ambientes laborales y condiciones fisicas

sanos.
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2.2.4 Establecimiento de objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos son enunciados breves, claros y precisos que describen lo que se
desea alcanzar en un determinado periodo, para mejorar la competitividad de la
organizacion, para cumplir de mejor manera con el marco filoséfico (mision, vision, valores)
y para impulsar las aspiraciones de los gerentes o directivos. Por ello, se convierten en
importantes instrumentos que descomponen la estrategia institucional en acciones
concretas, permitiendo asi, la operativizacion de las metas planteadas en la planificacion
estratégica institucional. “Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la
organizacién y para la consecucion de su visibn. Su cumplimiento es un elemento de
maxima prioridad para llevar a cabo la estrategia de la organizacion” (Martinez & Milla, 2005,
p.211).

Algunas de las caracteristicas de los objetivos estratégicos:

» Son de mediano o largo plazo

Deben derivarse de la estrategia institucional

Deben expresar avances en la situacion real de la empresa o institucion

Deben ser desafiantes pero realistas.

YV V VYV V

Deben ser cuantificables aunque en algunos casos pueden expresarse de manera

cualitativa mediante atributos observables.

En términos generales, el proceso de definicion de los objetivos estratégicos incluye la

identificacion y priorizacion de objetivos vistos para las distintas perspectivas:

Ejemplo de objetivos estratégicos

* Incrementar la rentabilidad
Financiera e Crear nuevas fuentes de ingreso

+ Maximizar el retorno de las inversiones

* Incrementar la satisfaccion de los clientes

Clientes L
* Incrementar la participacion en el mercado
Procesos * Alcanzar excelencia operativa
Internos e Optimizar las lineas de comercializacion y distribuciéon

o » Desarrollar competencias estratégicas
Aprendizaje y
o « Crear alianzas estratégicas (tecnologicas, de gestion,
Crecimiento
capacitacion)

Figura 15: Ejemplo de objetivos estratégicos por perspectiva

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.5 Identificacion de los factores claves de éxit  o.

Una vez determinados los objetivos estratégicos, asi como las metas especificas por
alcanzar en un periodo de tiempo, se debe identificar frente a cada objetivo estratégico el
respectivo Factor Critico de Exito (FCE), es decir, aquellas variables vitales o aspectos que
necesariamente se tienen que mantener bajo control para lograr el éxito de la gestion, el
proceso o0 la labor que se desempefa. “Los factores criticos del éxito constituyen
capacidades controlables por la empresa, sobre las cuales debera actuar para alcanzar
ventajas competitivas sostenibles y niveles de rentabilidad superiores a los estandares de la
industria” (Francés, 2006, p.168).

Los FCE se caracterizan por ser enunciados breves, comprensibles, medibles y por estar
alineados con los objetivos estratégicos, por lo tanto guardan estrecha relacidon con la
sostenibilidad de la empresa. Varian segun el tipo de empresa, y pueden cambiar con el
paso del tiempo, por lo tanto, son temporales y subjetivos. Es importante que los directivos
de la entidad, analicen y decidan cudles son sus FCE vy clasificarlos por orden de prioridad,
es decir, deben identificar la informacién relevante de la entidad y asegurar la coherencia
entre dicha informacién y la estrategia definida por la empresa, ya que los FCE constituyen

la base sobre la cual asentar el proceso de toma de decisiones.

Ejemplo de factores claves de éxito

« Disponibilidad de financiamiento

Financiera _
» Liderazgo en costos
» Demanda suficiente
Clientes e Accesibilidad a informacion veraz y oportuna sobre los producto

y/o servicios

* Flexibilidad en los procesos

* Rapidez de respuesta

Procesos Internos e Sistema de distribucién organizado

« Disponibilidad oportuna de materiales y suministros

« Adecuada programacién de los recursos y actividades

Aprendizaje y » Capacidad de gestion por parte de las autoridades ejecutivas

Crecimiento « Conocimiento y destrezas por parte de los trabajadores

Figura 16: Ejemplo de factores claves de éxito por perspectiva

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.6 Mapa de enlaces 0 mapa estratégico.
El mapa estratégico es una herramienta que permite visualizar de forma integral los
objetivos estratégicos institucionales alineados dentro de cada una de las perspectivas del
CMI, de tal forma que se pueda validar la relacion de cada objetivo con los resultados de
cada indicador, para compararlos entre si y llegar a conclusiones validas sobre la
integralidad del proceso. “Un mapa estratégico proporciona una manera uniforme y
coherente de describir la estrategia, de modo que se pueda establecer y gestionar objetivos
e indicadores” (Kaplan & Norton, 2004, p.38). El mapa estratégico se lo representa mediante
un grafico de relaciones causa-efecto, con conectores graficos que establecen la
interrelacién entre los objetivos estratégicos, entre mas estrecha sea la interrelacion o los

vinculos, decimos que existe una logica.

Objetivo Objetivo

Financiera estratégico estratégico
TN
Objetivo Objetivo Objetivo
_ estratégico estratégico estratégico
Clientes

Objetivo
estratégico

Objetivo
estratégico
Procesos Internos

Objetivo
estratégico

Aprendizaje

Figura 17: Modelo de mapa estratégico para empresas del sector privado

Fuente: Elaboracion propia

Las empresas del sector privado tienen como principal funciéon alcanzar rentabilidad
economica, por lo tanto la perspectiva financiera se coloca en la parte superior del mapa. En
el segundo nivel se colocan los objetivos relacionados con la perspectiva de clientes, ya que
en la medida en que ellos perciban mayor valor en los productos o servicios que adquieren,
estardn dispuestos a comprar y pagar por ellos, y por ende coadyuva a satisfacer los
objetivos financieros. En el tercer nivel del mapa estan los objetivos relacionados con los
procesos internos, puesto que son los que hacen posible realizar los productos o servicios
que finalmente reciben los clientes. Y en la base del mapa se colocan los objetivos
relacionados con el aprendizaje y crecimiento, ya que en la medida que el personal adquiera
conocimientos y haya crecimiento organizativo, se estara en condiciones de ejecutar mejor

las actividades que conforman los procesos internos.
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En cambio en las instituciones publicas o sociales, generar utilidades econémicas no es su
fin primordial, sino cumplir una misién en la sociedad. Por eso, la mision es la que debe
ubicarse en el apice del mapa, seguida de los objetivos relacionados con la perspectiva de
los beneficiarios o clientes de los servicios, ya que son quienes hacen posible que la
institucion cumpla su mision. Luego viene la perspectiva de los procesos internos, en virtud
de que se asume que las mejoras en los procesos coadyuvan a mejorar los resultados de lo
que reciben los clientes. La perspectiva del aprendizaje subyace a la de los procesos
internos puesto que con el desarrollo de capacidades por parte del personal, se esta mejor
preparado para ejecutar mejores procesos internos. Y finalmente la perspectiva financiera
y/o presupuestaria se coloca en la parte inferior del mapa ya que representa s6lo un medio

que facilita la ejecucion de las actividades de la organizacion.

Objetivo
estratégico

Objetivo

Beneficiarios o Usuarios estratégico

Objetivo Objetivo
Procesos Internos estratégico estratégico

Objetivo
estratégico

»
v

Objetivo Objetivo

estratégico

estratégico

Aprendizaje

Objetivo

. . estratégico
Financiera

Figura 18: Modelo de mapa estratégico para empresas del sector puablico o social

Fuente: Elaboracion propia

2.2.7 Eleccion de Indicadores.
Los indicadores son enunciados que representan formulas mateméaticas o estadisticas, y
permiten comparar mediante cifras, los resultados obtenidos con las situaciones deseadas.
Se establecen en base a los FCE, es decir, se construyen en base a las variables criticas
establecidas por cada objetivo estratégico, y tienen como funcion basica: “medir de forma
cuantitativa y cualitativa el grado de cumplimiento de un sistema, proyecto, programa,

componente, proceso, actividad o de la ejecucién de las operaciones, en términos de
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eficiencia, economia, efectividad e impacto”g. Los indicadores también se definen como “la
relacion entre variables cualitativas o cuantitativas que permiten observar la situacion y las
tendencias de cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado, respecto de los
objetivos y las metas previstos y las influencias esperadas” (Beltran, 2008, p.49). Asi
describen el estado real de una actuacion frente a un objetivo planteado, permitiendo

obtener informacion sobre el avance en el cumplimiento de dichos objetivos y metas.

Existen diversos tipos de indicadores, algunos reflejan los resultados de la actuacion pasada
(indicadores de resultado), otros describen lo que se hace en el presente (indicadores de
desempenfo), también estan los de mediciébn numérica (indicadores cuantitativos), y los de
medicion subjetiva (indicadores cualitativos). Sin embargo, cualesquiera que sea el tipo de
indicador, es importante que rednan ciertas caracteristicas, como: especificos, medibles,
relevantes y oportunos. Ademas, en la seleccion de indicadores se debe considerar: la
relacién con los objetivos estratégicos y metas trazadas; la integracién con los procesos,
areas funcionales y sistemas de evaluacién organizacional; los recursos necesarios; la

fiabilidad en el proceso del célculo; y la motivacion del personal inducida por el indicador.

Cabe destacar, que el niumero de indicadores puede variar segun el nivel del CMI. En
general, el niumero de indicadores baja a medida que se desciende en la organizacion
debido al grado de influencia que ejerce el area o departamento. Sin embargo, lo
aconsejable es no superar los veinte a veinticinco indicadores “Financiera 5 indicadores
22%; Clientes 5 indicadores 22%; Procesos Internos de 8 a 10 indicadores 34%; y
Aprendizaje y Crecimiento 5 indicadores 22%” (Kaplan & Norton, 2005, p.406); por lo tanto,

se deben identificar so6lo indicadores relevantes.

Kaplan y Norton (2005) afirman que para la construccion del indicador se debera colocar en
el numerador las variables con datos relativos a insumos, procesos o productos y en el
denominador se colocaran las variables cronoldgicas, fisicas o econémicas de comparacion.
Se recomienda presentarlos en una matriz denominada ficha técnica que contiene la
siguiente informacién: nombre del indicador; factores criticos de éxito; férmula de célculo del
indice; unidad de medida; frecuencia; estandar; fuente de informacion; interpretacion; y

brecha. (p.406).

° Guia metodoldgica para auditoria de gestién de la Contraloria General del Estado, Acuerdo 047- CG-2011
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Tal y como se ejemplifica a continuacion:

Tabla 1: Ficha técnica de indicadores por perspectiva

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL FORMULA UNIDAD
F.C.E . META
INDICADOR DE CALCULO MEDIDA
Porcentaje de o y N
o Eficiente gestion | Utilidad neta
rendimiento alcanzado ) ) - - % 0,40
financiera Activo promedio x100
en el 2012
Porcentaje de activo ) ) )
) ) ) Capacidad de Activo corriente
circulante disponible en ] o - - % 0,40
financiamiento Pasivo corriente x100
el 2012
Cantidad de capital ) )
- Independencia Capital contable
contable habilitado en ) ) - % 0,30
financiera Activo total x100
el 2012
Porcentaje de o y
. Gestion 6ptima | Total facturacion
recaudacion alcanzado ) % 0,60
de recaudaciéon | Total recaudado x100
en el 2012
Porcentaje de Cumplimiento
. L Presupuesto programado
presupuesto ejecutado planificacion ) % 0,90
Presupuesto ejecutadox100
en el 2012 presupuestal
PERSPECTIVA CLIENTES
NOMBRE DEL . ) UNIDAD i
F.C.E. FORMULA DE CALCULO ESTANDAR
INDICADOR MEDIDA

Nivel de satisfaccion de
los clientes alcanzado
en el 2012

Satisfaccion del Clientes satisfechos

cliente Clientes atendidos  x100

%

Obtener 4/5 en
encuestas

satisfaccién

Porcentaje de

(Cartera clientes 2012-
Incremento de la

incremento de clientes cartera clientes 2011) % 0,30
demanda -
alcanzados en el 2012 Cartera clientes2011x100
Cantidad de productos . )
Aceptacion del Total de devoluciones
devueltos por los % 0,90

clientes en el 2012

producto Volumen de ventas x100

Promedio de tiempo

destinado en la

Pedidos a tiempo

Servicio oportuno

%

Obtener 4/5 en
encuestas de

y ) Total de pedidos  x100 atencion al
atencion a los clientes )
cliente
Cuota de mercado Posicién Ventas
. » —_— % 0,30
cubierto por la empresa competitiva Mercado Total x100
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL , i UNIDAD .
F.C.E. FORMULA DE CALCULO ESTANDAR
INDICADOR MEDIDA
Porcentaje de .
) (Produccion 2012 —
incremento de ) o )
y Produccion eficiente | Produccion 2011) % 0,30
produccién -
Produccién 2011 x100
alcanzada en el 2012
Porcentaje de
capacidad instalada L ) )
. Eficiencia Unidades producidas
utilizada en los ) . — % 1,00
operacional Capacidad te6rico  x100
procesos de
produccion
Cantidad de
unidades Calidad de la Unidades defectuosas % 0.95
0 ,
defectuosas en el produccion Unidades producidasx100
2012
Cantidad de insumos Calidad del Unidades devueltas % 0.95
0 ,
devueltos en el 2012 proveedor Unidades compradas x100
Porcentaje de
) ) Numero de procesos con
mejoras realizados L ) ]
Gestion eficaz acciones de mejora % 0,50
en los procesos
S Total de procesos  x100
organizacionales
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
NOMBRE DEL . . UNIDAD i
F.C.E. FORMULA DE CALCULO ESTANDAR
INDICADOR MEDIDA
Cantidad de
empleados ) o Ventas
) Gestion eficiente - % 0,70
seleccionados en la NUmero de empleados
empresa
Cantidad de personal Personal Trabajadores capacitados % 0.90
0 ’
capacitado en el 2012 capacitado Total de trabajadoresx100
Cantidad de dolares ) y ]
) ) Ejecucion Presupuesto ejecutado
invertidos en la )
o presupuestaria Presupuesto programado % 0,90
capacitacion del o
eficiente x100
personal en el 2012
Porcentaje de i}
Ascensos por Numero de ascensos
ascensos procesados % 0,20

en el 2012

méritos

Numero de cargos x100

Nivel de satisfaccion
de los empleados

obtenido

Satisfaccion de los

empleados

Empleados satisfechos

Total de empleados x100

%

Obtener 4/5 en
encuestas

satisfaccion

Fuente: Elaboracion propia

51




2.2.8 Determinacion de las iniciativas estratégicas
Las iniciativas estratégicas son las acciones o proyectos que toda organizacion debe llevar a
cabo de manera integrada con sus operaciones habituales, para conseguir que los objetivos
estratégicos puedan cumplirse. Un aspecto clave es la priorizacion de ejecucion de estas
iniciativas o0 acciones, segun la importancia de las mismas. El logro de una accion
estratégica puede requerir de planes especificos que se desagregan en un mayor ndmero
de actividades; incluso pueden requerir del desarrollo de nuevos proyectos externos o
internos que impliquen importantes inversiones. Por ejemplo, una iniciativa estratégica
podria ser introducir un nuevo sistema de comunicacion, desarrollar un nuevo servicio para
los clientes, un programa de capacitacion para los empleados, entre otras. Es importante,
gue al momento de identificar las iniciativas estratégicas, se considere los factores de éxito

que contribuyen a alcanzar el objetivo.

Establecidos los objetivos estratégicos con sus respectivos factores criticos, e identificados
los indicadores con sus respectivas metas, finalmente se integran las iniciativas estratégicas
en funcién de las cuatro perspectivas, a fin de consolidar la evaluacién general de la gestion

y proceder a la construccion del CMI.

Ejemplo de iniciativas estratégicas

, _ » Elaborar nuevas propuestas de proyectos para captar recursos
Financiera . _ o
e Introducir cobros por medios electronicos
» Conocer las causas de la insatisfaccion
] » Desarrollar un sistema de consultas telefénicas
Clientes _ _ _ _
» Establecer un sistema de envios de informacion a los clientes sobre
los nuevos servicios y productos
* Introducir un nuevo sistema de programacion de recursos y
actividades
Procesos « Elaborar contratos con nuevos distribuidores para ampliar la red de
Internos distribucion de productos
» Desarrollar un sistema de incentivos variable en funcion del
desempefio laboral
Aprendizajey |+ Diagnosticar las necesidades de capacitacion
Crecimiento » Establecer un plan de capacitacion para los trabajadores

Figura 19: Ejemplo de iniciativas estratégicas por perspectiva

Fuente: Elaboracion propia

52




2.3 Construccion del CMI

Definidos los elementos estratégicos del CMI, se procede a su construccién, para lo cual se
requiere de un Plan de Desarrollo pensado en funcién de las caracteristicas y necesidades
propias de la organizacioén, proyecto o area de estudio. Aunque no exista una regla general
gue defina las fases necesarias para la construccion del CMI, se pueden resumir
basicamente en tres fases primordiales: la fase de Planificacién; la fase de Desarrollo; y la

fase de Implementacion. Las cuales se detallan a continuacion:

2.3.1 Fase de planificacion.

En esta fase se realiza una evaluacién o andlisis inicial de las condiciones existentes para
desarrollar el CMI, es decir, en base a la informacion obtenida mediante entrevistas
personales y analisis de documentos, determinar si es factible o no desarrollar el CMI, por lo
tanto, se debe conocer las necesidades e intereses de la organizacién, departamento o area
de estudio, lo recursos con los que cuenta, y la disposicidén de colaborar durante el proceso.
A continuacion se destacan los pasos principales que se deben seguir en esta fase:
» Determinar los objetivos que se persiguen al desarrollar el CMI,
» Determinar la aplicabilidad del CMI, mediante una valoracién de la organizacion,

direcciéon o area de estudio,

» Estructurar el equipo de trabajo del CMI,

v

Formular un plan de proyecto del CMI, y

» Desarrollar un plan de comunicacion del proyecto del CMI

2.3.2 Fase de disefio.

En esta fase es donde se identifican, definen o conceptualizan en caso de no existir, los

elementos estratégicos que constituyen el CMI, tales como: mision, vision, analisis interno y

externo, objetivos estratégicos, factores claves de éxito, indicadores, metas, acciones

estratégicas y el mapa estratégico.

A continuacioén se describen los pasos principales que requiere la fase de Desarrollo:

» ldentificar o definir la mision, vision y valores;

» Realizar un analisis interno y externo de la organizacion, incluyendo la construccién del
FODA,

» Establecer la cantidad y el orden de las perspectivas, acordes al tipo y caracteristicas de
la entidad;

» Definir los objetivos estratégicos enmarcados en cada una de las perspectivas;

> Identificar frente a cada objetivo el respectivo factor critico de éxito;

53



Construir el mapa estratégico, indicando las relaciones causa-efecto entre los objetivos
estratégicos definidos anteriormente;

Establecer las métricas o indicadores que permitan medir el grado de consecucion de los
objetivos estratégicos, con las respectivas metas;

Definir las iniciativas o actividades estratégicas que permitan alcanzar los objetivos
estratégicos previamente definidos, estableciendo ademés un orden de prioridad de
ejecucion segun la importancia de las mismas.

Y finalmente se debe crear el CMI, es decir, reunir en un unico documento todos los
elementos estratégicos anteriormente definidos. Este documento tendra una doble
finalidad: realizar una labor de sintesis de todo el trabajo realizado hasta el momento y

podra ser empleado como herramienta de comunicacién interna.

2.3.3 Fase de implementacion.

En esta fase se debe seleccionar la herramienta informatica mas adecuada para

implementar el CMI, dependiendo del criterio y recursos de cada organizacién. El Sistema

Informatico (SI) de soporte al CMI, debe adaptarse a los sistemas de informacion de la

empresa, ademas debe ser de facil comprension y manejo para el personal de la entidad, ya

gue constituyen elementos claves para obtener resultados favorables. En general, esta fase

implica la seleccion de un software que permita facilmente simular las diversas funciones del

CMI. Existe gran variedad de software disponibles en el mercado, sin embargo entre los mas

usados se pueden destacar a: QPRScoreCard; PeopleSoftBalancedScorecard; Delphos;
FiberFlexBl-BalancedScorecard; Sixtina; SAS; Strategos; ORACLE; entre otros.

Los principales pasos que deben seguirse en la fase de implementacion del CMI son:

YV V. V V V V

Establecimiento de requerimientos;

Disefio del software e incorporacion del CMI;
Simulacion de datos;

Analisis de resultados;

Establecimiento de planes de accion; e

Integracion de personal y seguimiento
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CAPITULO lIl: DISENO, IMPLEMENTACION Y APROBACION D E UN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL EN LA DIRECCION DE PERSONAL DEL COMA NDO CONJUNTO
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3.1 Fase de planificacién

3.1.1 Objetivos del CMI para la Direccién de Person al.

» Ser apoyo de la vision y estrategia de la institucion;

A\

Alinear la estrategia institucional con las actividades que realiza la Direccion;

» Demostrar la contribucién estratégica de la Direccién de Personal en el logro de la
mision institucional del COMACO;

» Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica;

» Destacar la importancia del CMI como herramienta de control de gestion;

» Contribuir a la gestion administrativa que desempefia la Direccién de Personal.

3.1.2 Valoracioén de la Direccién de Personal

Se determind la aplicacién del CMI en la Direccion de Personal, en base a los resultados

obtenidos de la evaluacion que se realizé en la Direccion, la misma que se fundamenté en 8

criterios: estrategia, conocimiento, respaldo, necesidad, apoyo, alcance, datos y recursos.

Evaluacién que di6 como resultado una puntuacién de 8.9 sobre 10, lo cual la califico de

excelente para desarrollar el proceso.

Tabla 2: Valoracion de la Direccion de Personal para implementar el CMI

Criterios Puntuacion Peso Total de Razonamiento
(de 1a10) puntos
Estrategia Tiene un plan estratégico para los
10 20 2 o ~
siguientes afos
Conocimiento El Director de Personal tiene
7 20 1.4 - L
conocimientos de aplicacion del CMI
Respaldo Se cuenta con la aprobacion vy
10 20 2 ) .
colaboracion del Director de Personal
Necesidad La gestidn realizada por la Direccion
9 15 1.35 ha sido buena pero saben que
necesitan mejorar
Apoyo de los Los colaboradores son preparados y
- 9 10 0.9 : .
participantes se encuentran abiertos al cambio
Esta direccion dota de personal militar
Alcance capacitado y entrenado para cumplir
9 5 0.45 . -
los requerimientos estratégicos
militares de las demas unidades
Datos 9 5 0.45 Manejan un sistema muy avanzado
) gue ayuda a proveer informacion
Recursos 7 5 0.35 La direccién cuenta con los recursos
' necesarios para desarrollar el proyecto
Total 100% 8.9

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.3 Equipo de trabajo del CMI.
Conformar el equipo de trabajo para el desarrollo del CMI es de suma importancia, ya que
es fundamental contar con el apoyo y participacién directa de los interesados e implicados
en la utilizacion del CMI. Por lo tanto, se conform6 un equipo de trabajo el cual esta

estructurado de la siguiente manera:

Equipo de Trabajo CMI Cargo en la Institucién
Director Patrocinador Director de Personal (G1)
Lider del CMI N/A

Jefe de planificacion militar estratégica del G1
Equipo interno (3) Jefe de control y evaluacion del G1
Jefe de apoyo administrativo del G1

Consultor externo de apoyo Asesor

Figura 20: Equipo de Trabajo del Cuadro de Mando Integral

Fuente: Elaboracion propia

Se distribuyeron las funciones y responsabilidades de la siguiente manera:

Funcion Responsabilidades

- Asume la responsabilidad del proyecto del CMI

- Proporciona informacion de fondo al equipo de trabajo
Director — Mantiene comunicacion con los demas jefes departamentales

Patrocinador | — Es el principal nexo de comunicacién con la alta direccién

— Administra y dedica recursos para el proyecto

— Proporciona apoyo y entusiasmo por el proyecto del CMI

— Coordina entrevistas, reuniones, planifica, hace el seguimiento e
informa de los resultados

— Proporciona liderazgo de ideas sobre la metodologia del CMI

- Planifica y disefia el proyecto del CMI en la Direccion

- Actua como interlocutor con el Directivo patrocinador

— Proporciona retroalimentacion al directivo patrocinador y a los jefes
departamentales

- Desarrolla de un equipo eficaz mediante la formacion y el apoyo

Lider del
Cuadro de
Mando Integral

- Proporcionan informacion en base a la experiencia y conocimiento
que poseen de sus respectivas operaciones funcionales en la
Direccion de Personal.

- Informan a sus compafieros de area sobre el proyecto del CMI

Equipo interno

- Asesora al equipo de trabajo en la metodologia del CMI

Consultor - Trabaja con el equipo en la implementacion del CMI
externo de — Trabaja con el equipo en el andlisis de resultados y establecimiento
apoyo de planes de accién que moderen los riesgos relacionados con el
cambio.

Figura 21: Funciones y responsabilidades del equipo del Cuadro de Mando Integral

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.4 Plan del proyecto del CMI.

Se formulé el siguiente plan del proyecto del CMI, dividido en

implementacion y aprobacion:

tres etapas: disefio,

DISENO IMPLEMENTACION APROBACION
Definir o crear los elementos Construir e instalar el Someter el
OBJETIVO estratégicos del CMI software para el CMI proyecto a
aprobacién
1. Entrevistas con el Director | 1. Determinar el | 1. Someter el
de Personal y los jefes alcance y objetivos. proyecto a
departamentales. Anexo 3 aprobacién por
2. Estimar la duracion parte del
2. Recopilar, analizar vy del proyecto. Director de
distribuir la informacion. Personal
3. Establecimiento de
3. Desarrollar/confirmar  la requerimientos. 2. Someter el
mision y vision del G1 proyecto a
4. Seleccionar del aprobacién por
4. Determinar las software mas parte de la
atribuciones, adecuado; maxima
responsabilidades y autoridad de la
productos del G1. 5. Incorporacion  del Institucion.
CMI al software;
5. Realizar el analisis interno 3. Relevar
y externo de la Direccién | 6. Simulacion de documentacién
datos; gue sustente la
6. Establecer las aprobacion.
perspectivas y su alcance | 7. Analisis de
resultados;
7. ldentificar los objetivos
TAREAS estratégicos y las | 8. Establecimiento de
estrategias institucionales observaciones de
alineados con la Direccion mejora o planes de
accion.
8. Desarrollar los objetivos
tacticos y operativos del
G1
9. Identificar los factores
criticos de éxito.
10. Construir el mapa
estratégico.
11. Establecer los indicadores
con  sus  respectivas
metas
12. Definir las actividades
estratégicas
13. Disefiar el CMI

Figura 22: Planificacion del Cuadro de Mando Integral en la Direccion de Personal

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.5 Plan de comunicacion del proyecto del CMI.
Finalmente, la fase de planificacion del CMI deberé concluir con un plan de comunicacion,
en el que se detallaran las acciones de comunicacion y socializacion con las personas
involucradas, durante toda la ejecucion del proyecto y que ayudara a lograr un mayor
compromiso de la Direccién y a prevenir futuros problemas derivados de una concepcién

errénea del CMI.

Por lo tanto, se desarroll6 el siguiente plan de comunicacién del proyecto del CMI:

. . . . Medio de Comunicador
Pudblico Propdsitos Frecuencia
entrega
Solicitar autorizacion
Alta Obtener compromiso . Contacto Director
. . Bimensual . .
Direccion Informar sobre avances directo patrocinador
Presentar producto final
Transmitir proposito
Explicar conceptos Contacto
Director Solicitar informacion directo .
. . Semanal Lider del CMI
patrocinador Obtener compromiso Correo
Informar sobre avances electronico
Presentar producto final
Transmitir proposito Co_ntacto .

. L ., directo Director
Equipo Solicitar informacién .
interno Asianar tareas Mensual Correo patrocinador/

Obtg . electronico | Lider del CMI
ener compromiso Reuniones
Transmitir propdsito
Empleados Introducir CF:)n(I:)e tos Contacto
dela Elimi P N Mensual directo Equipo interno
Direccién iminar conceptos Reuniones
erréneos
Informa sobre avances
en la implementacion del
CMI
. Explica el manejo del Contacto
Director X g . Consultor
. software y la simulacion directo
patrocinador/ externo de
. de datos Semanal Correo
Lider del : - - apoyo
CMI Brinda un andlisis de los electronico
resultados Reuniones
Propone observaciones
de mejora o planes de
accion

Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Fase de disefio

3.2.1 Misidn y vision de la Direccion de Personal.
La Direccion de Personal (G1) junto con los otros Gs forman parte del staff del EMO del
Comando Conjunto, su funcion es asesorar, planificar y emitir directrices para el empleo del
personal militar en las operaciones militares, tanto en defensa nacional como en apoyo a la
seguridad interna del estado, por lo tanto su gestion es netamente operativa, no de tipo
administrativa, puesto que el departamento encargado del personal militar y civil en
aspectos administrativos y financieros es el Departamento de Talento Humano que forma

parte de la Direccion Administrativa.

Una vez diferenciada la gestion del G1 se describe a continuacion su misién y vision:

Mision: “Como parte del E.M.O., participar en la planificacién, seguimiento y
evaluacion de la preparacién y ejecucion de las operaciones militares en el dmbito de
personal, a fin de facilitar el ejercicio del mando y control, la toma de decisiones y la emisién

de las 6rdenes en el nivel estratégico™®.

Vision : El G1 no cuenta con una vision especifica, sin embargo por fines de la
presente investigacion, se planted la siguiente vision consecuente con la visién institucional:
“Alcanzar los més altos niveles y estdndares de eficiencia en la dotacion de personal militar
profesional, ético y altamente calificado, que permita interoperar eficientemente en la
ejecucion de las operaciones militares”. Flores C., Director de Personal del COMACO
(comunicacién personal, 10 de octubre del 2012).

3.2.2 Organigrama estructural.

APOYO
ADMINISTRATIVO

DPTO. DE DPTO. CONTROL Y
PLANIFICACION MILITAR EVALUACION

ESTRATEGICA

Figura 24: Organigrama Estructural de la Direccion de Personal del CC.FF.AA

Fuente: Fuerzas Armadas. Direccion de Personal [en linea]<http://www.ccffaa.mil.ec>[citado 9 de octubre 2012]

10 Reglamento Organico de gestidn organizacional por procesos del Comando Conjunto de FF.AA., 2012, p.9
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3.2.3 Atribuciones y responsabilidades. **

Algunas de las principales atribuciones y responsabilidades de la Direccion de Personal son:

a.

-~ 0 oo o

S @

Elaborar los anexos y apéndices para los planes estratégicos militares en el campo de
personal militar;

Elaborar memorandums de la situacion de personal militar;

Elaborar las apreciaciones y recomendaciones en el campo de personal militar;

Elaborar y actualizar la carta de situacion en el campo de personal militar;

Elaborar registros, informes y partes de la situacién de personal militar;

Elaborar estudios de estado mayor en el campo de personal militar;

Elaborar directivas e instructivos en el campo de personal para las operaciones militares;
Asesorar en asuntos relacionados con la planificacién, preparacion y ejecucion de las
operaciones militares del nivel estratégico en el campo de personal militar;

Realizar visitas e inspecciones de estado mayor;

Consolidar el organico numérico de FF.AA;

Realizar el seguimiento y evaluacion del cumplimiento de la planificacion estratégica
militar en el campo de personal militar;

Alimentar la informacion de personal en el sistema de mando y control para la toma de

decisiones del nivel estratégico.

Ademas de las atribuciones y responsabilidades descritas, se exponen otras tareas que

realiza la Direccion de Personal, y que no estan consideradas en el Estatuto Orgénico.

(Flores C, Director de Personal del Comando Conjunto (comunicacion personal, 10 de octubre del 2012).

Tramites de 6rgano regular del personal militar del COMACO y Unidades adscritas;
Tramite de calificaciones del personal militar del COMACO y Unidades adscritas;

Tramite de denuncias, reclamos, comparecencias, 6érdenes de detencion, partes
policiales y requerimientos de informacién sobre personal de FF.AA.

Coordinaciones administrativas para el manejo del talento humano entre las Fuerzas y el
Ministerio de Defensa, Ministerio de Relaciones Laborales;

Tramite de registro de cursos del personal militar del CC.FF.AA,;

Tramite de solicitudes de empresas privadas para ofertar productos/servicios al personal
militar de FF.AA;

Direccionamiento a las Fuerzas sobre manejo administrativo del personal militar;
Todos los procesos administrativos de Derechos Humanos, DHI y Género;

Direccionamiento a las Fuerzas sobre el bienestar del personal militar

Idem.
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3.2.4 Productos de la Direccion de Personal.

a. Anexos y apéndices a los planes y directivas
personal militar;

Memorandum de la situacion de personal militar;

Carta de situacion de personal militar

-~ ® o o0 o

s @

12

estratégicas militares en el campo de

Apreciaciones de la situacion estratégica militar en el campo de personal militar:

Registros, informes y partes de la situacion de personal militar;
Estudios de Estado Mayor (E.M.). en el campo de personal militar;
Directivas e instructivos en el campo de personal para las operaciones militares;

Informes de asesoria relacionada con la planificacidn, preparacion y ejecucion de las

operaciones militares en el nivel estratégico en el campo de personal militar;

i. Informes de visitas e inspecciones de estado mayor;

j-  Orgénico numérico de FF.AA consolidado;

k. Informes de seguimiento y evaluacién del cumplimiento de la planificacion estratégica

militar en el campo de personal militar;

[. Informacion del personal militar en el sistema de mando y control para la toma de

decisiones del nivel estratégico.

3.2.5 Andlisis interno y externo de la Direccién de Personal.

Andlisis no existente en los archivos del G1, en vista de que no es un documento formal que

exija la PEI a nivel de los Gs, por lo tanto, se realizd

el siguiente analisis FODA:

FODA

ANALISIS INTERNO

ANALISIS EXTERNO

Fortalezas

Oportunidades

1. Disponer de Manuales y Reglamentos de | 1.
FF.AA, que establecen las competencias,
responsabilidades y obligaciones de las
Direcciones y sus miembros.

2. Contar con una Doctrina Militar para el
empleo del personal en operaciones
militares. 2.

3. Contar con Directivas de orientacion a las
Fuerzas para la capacitacion,
entrenamiento y empleo del personal
militar en operaciones militares.

La predisposicion politica del Ejecutivo
para reestructurar, fortalecer, legalizar
y normar el funcionamiento de Fuerzas
Armadas acorde con los avances
tecnoldgicos y escenarios actuales de
empleo de la Institucion Militar.

Convenios y acuerdos bilaterales con
FF.AA de la region y subregién para la
capacitacion 'y entrenamiento del
personal militar en el &mbito de la
planificacion y manejo del personal
militar.

2 1pid., p.10

62




Contar con oficiales superiores | 3. Intercambiar experiencias con las

diplomados de EMC de las tres ramas de Direcciones de Recursos Humanos de

FF.AA con experiencia en planificacion Fuerzas Militares de paises amigos,

militar y estratégica. sobre los procesos de empleo,
rotacion, asignacion, capacitacion y

Contar con personal militar (oficiales vy desarrollo del personal militar.

tropa) con experiencia y capacitacién en

gestién por procesos.

Contar con personal militar con valores

éticos e institucionales, respetuosos de

los derechos humanos.

Contar con un sistema de manejo

documental que facilita la gestion.

Debilidades Amenazas

Deficiencia en el organico efectivo de | 1. Insuficiente asignaciéon de recursos

personal especializado en manejo de para la capacitacion y entrenamiento.

recursos humanos, para cumplir con

eficiencia y efectividad las tareas | 2. Alta rotacion de los mandos y el

encomendadas a la Direccion. consecuente cambio de politicas.

Empleo del personal militar en acciones | 3. Escases de RR.HH y econdmicos.

subsidiarias  solicitadas  por  otros

Organismos e Instituciones del Estado. 4. Deficiente atencibn de personal
capacitado en manejo del personal

No se cuenta con un téchico en militar por parte de las Fuerzas.

estadistica que permita llevar una gestién

adecuada de informacion histérica de G1 | 5. Recortes presupuestarios.

Cumplimiento de tareas y actividades que | 6. Insuficiente infraestructura y

no son competencia del G1 equipamiento del personal militar por
parte de los Comandos Operacionales.

Alta rotacién de personal.

Figura 25: FODA de la Direccion de Personal del CC.FF.AA

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevista con el Director de Personal y andlisis de documentos de estudio

3.2.6 Las perspectivas y sus alcances.

Como se indico en el Capitulo Il, cada organizacion dependiendo de su naturaleza, tipo,
caracteristicas, objetivos y actividades que realiza, debe definir sus propias perspectivas,
enfocandose en lo que realmente necesita, permitiéndose inclusive, suprimir, incluir, sustituir
0 desglosar perspectivas, a fin de adecuar de mejor manera el modelo a la realidad de la
entidad o area objeto de estudio. Para el presente caso, por tratarse de una Institucion
perteneciente al Estado ecuatoriano, las perspectivas estandar del CMI son analizadas
desde otro prisma, cambiandoles el orden de importancia e inclusive su conceptualizacion,

de manera que se adapten a las necesidades del Comando Conjunto de Fuerzas Armadas.

63



En tal virtud, las perspectivas fueron ajustadas de la siguiente manera:

1. La perspectiva de clientes es sustituida por la perspectiva de “Impacto al Estado y a la
Sociedad”, resaltando explicitamente a los usuarios o clientes del Comando Conjunto.
Esta perspectiva se sitla en la cuspide del CMI, destacando el caracter puablico del ente,
asi como su funcién principal que es el de preservar la soberania nacional y apoyar al
desarrollo social y econdmico del pais, por cuanto los usuarios que en este caso es el

Estado y la sociedad ecuatoriana, esperan de ellos servicios eficientes y responsables.

2. La perspectiva de procesos internos es sustituida por la perspectiva de “Efectividad
Operacional”, contemplando aspectos como la habilidad de la Institucion para proveer
servicios de calidad, la efectividad con la que éstos son ofrecidos y sobre todo la
atencion al cliente y su satisfaccion. En esta perspectiva, el CMI centra su atencién
sobre las operaciones y actividades que realiza la Institucién, en especial aquellas
actividades que aumentan la percepcién de valor por parte del usuario, por lo tanto esta
profundamente relacionada con el concepto de eficiencia y en este sentido no difiere
mucho del sector privado. Es evidente que esta perspectiva resalta aquellos procesos

gue conllevan a una mayor satisfaccion del Estado y la sociedad ecuatoriana.

3. La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se mantiene igual, enfatizando la
importancia que tiene tanto en la empresa publica como en la privada, el contar con
personal capacitado y motivado, y por ende orientados a que realicen sus actividades
dentro de los pardmetros de la calidad y la eficiencia, con ambientes laborales y

condiciones fisicas sanos.

4. Finalmente tenemos la perspectiva financiera que es modificada a “Financiera y
Presupuesto” y se la ubica al final del CMI, destacando asi, que las entidades publicas
estan orientadas a obtener rendimientos de orden social, a partir de un uso adecuado de
los recursos que el Estado le entrega para su administracion. Esta perspectiva es
considerada bajo un doble aspecto: como un medio para generar mayor valor a los
usuarios, mediante la administracion de recursos para brindar servicios publicos; y como
una restriccion, ya que la financiacion de los entes publicos esta condicionada por el
presupuesto asignado; lo que hace que sea precedida por las perspectivas de
Aprendizaje y Efectividad Operacional, ya que conllevan gastos que dependen de los

presupuestos.
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A continuacibn se presentan las perspectivas del CMI ajustadas a la naturaleza y

actividades del Comando Conjunto, y por ende adaptadas a la Direccion de Personal:

VISION
X
MISION
[

1.- IMPACTO AL ESTADO
Y A LA SOCIEDAD

L

N

2.- EFECTIVIDAD VISION Y 4.- FINANCIERA'Y
OPERACIONAL ESTRATEGIA PRESUPUESTO
v
\ 3.- APRENDIZAJE Y /
CRECIMIENTO

Figura 26: Perspectivas del CMI para la Direccion de Personal del Comando Conjunto de FF.AA
Fuente: Elaboracion propia en base al Mapa Estratégico del CC.FF.AA. (PEI 2010-2021, p.74)

3.2.7 Objetivos estratégicos, tacticos y operativos
Las estrategias institucionales que se presentan a continuacion son sustraidas de la PEI de
Fuerzas Armadas 2010-2021, sobre todo, aquellas que tienen relacién directa con la
Direccion de Personal. Sin embargo, el nivel estratégico al ser el méas alto de la Institucion,
se requiere afadir objetivos tacticos y operativos especificos al G1, con el fin de que faciliten

la determinacién de los F.C.E. y de los respectivos indicadores:

OBJETIVO OBJETIVOS OBJETIVOS
ESTRATEGICO | ESTRATEGIAS TACTICOS OPERATIVOS
PERSPECTIVA IMPACTO AL ESTADO Y ALA SOCIEDAD
Cumplir con 1. Ejecutar la planificacion
eficiencia y estratégica militar en el campo
eficacia las de personal militar
misiones correspondiente al afio 2012.
constitucionales,
tareas Y| cumolir 2. Cumplir con las solicitudes y
responsabilidades mp tramites encargados por el EMO
. eficazmente con la ; ;
que la sociedad | _. L en el tiempo requerido
. ejecucion e
nacional y la|. .
Incrementar el . informacion de la . -
; comunidad L . 3. Cumplir con los requerimientos
nivel de . . gestion estratégica i~
. internacional de personal militar en las
imagen, . del G1, como parte o .
L exigen de . distintas dependencias de la
credibilidad y del Sistema L X
X nuestras FF.AA o Institucion y otros organismos del
confianza en ) Integrado de ~
Ejecutar > Estado en el afio 2012.
las FF.AA operaciones Gestion
militares. Institucional POT | 4 Direccionar a las Fuerzas sobre
Resultados. . . )
el manejo operativo y bienestar
Consolidar la del personal militar en el 2012
integracion
institucional de 5. Ingresar la informacion de
Fuerzas personal militar al sistema de
Armadas. mando vy control de forma
trimestral durante el afio 2012
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PERSPECTIVA EFECTIVIDAD OPERACIONAL

1. Emitir directivas que regulen y
Mejorar los estandaricen el régimen de
procesos de trabajo y aspectos de bienestar
instruccion, del personal militar
entrenamiento, correspondientes al afio 2012
mantenimiento,
administracion 'y 2. Incrementar las visitas e
funcionamiento inspecciones de evaluacion de
de las unidades la situacién del personal militar
militares. en relacién al afio anterior.
Implementar 3. Actualizar las apreciaciones y
eficazmente los recomendaciones de la situacion
procesos de estratégica militar del personal
verificacion, militar correspondiente al 2012
Incrementar el emision y
alistamiento actualizacion de los | 4. Actualizar la carta de la situacion
operacional de productos del G1 estratégica militar del personal
FF.AA como parte del militar correspondiente al 2012
Sistema Integrado
Organizar las | de Gestion | 5. Actualizar los anexos Yy
unidades militares | Institucional por apéndices para los planes y
en funcién del | Resultados. directivas estratégicas militares
nuevo disefio de en el campo de personal miltar
fuerzas. correspondiente al afio 2012
6. Elaborar los memorandums de la
situacién de personal militar en
el afio 2012
7. Actualizar el Reglamento
Orgéanico Numérico de FF.AA en
funcién del nuevo disefio de
fuerzas correspondiente al 2012
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
1. Incorporar las competencias
Disefiar e militares estratégicas requeridas
implementar el en los procesos de seleccion,
Sistema de reclutamiento e induccién del
Gestion de | Implementar personal militar en el 2012
Talento Humano | eficazmente los
por competencias | procesos de: | 2. Verificar los procesos de
de Fuerzas | Dotacion de evaluacion del desempefio del
Desarrollar las | Armadas. recursos, personal militar llevados a cabo
competencias Disefiar e Evaluacion del en cada una de las Fuerzas
del talento ; desempeiio, correspondiente al afio 2012
humano y |mplementar el Movimientos del
Plan Plurianual de .
generar un L personal, 3. Tramitar los procesos de
adecuado Capacitacion _del Capacitacion y ascensos, traslados y
ambiente de personal . militar, promocion, que transferencia del personal militar
: en las diferentes | . . . .
trabajo. modalidades que integran el Sistema correspondientes al afio 2012
. de Gestibn de
permita el
desarrollo de las Talento Humqno 4, Incren_wen'gqr los programas._de
competencias por competencias capacitacién del personal_mllltar
profesionales de FF.AA. de acgerdo a las necesidades
operacionales del 2012
para alcanzar un
alto m\fel de 5. Ejecutar el plan anual de
desempefio.

capacitacion del 2012
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PERSPECTIVA FINANCIERA Y PRESUPUESTO

Gestionar los
recursos
financieros de
FF.AA

Establecer el 1. Elaborar el presupuesto de la
presupuesto Direccién correspondiente al afio
alineado a los imolementar 2012 alineado a los procesos y a
procesos y a la efigazmente los la planificacién estratégica
planificacion procesos de institucional.
estratégica .
: elaboracion, 2. Ejecutar el presupuesto
g?ergﬂgi'gﬁc'on y asignado a la  Direccidn
. correspondiente al afio 2012
e g | Mesupvestara del | C1°
del gasto mapne'o G1, como parte del 3. Elaborar la matriz de
9 ’ 191 sistema de gestién | ~ L
transparente Y | admini . cumplimiento de procesos y el
rendicién de | 2 ministrativa- avance de ejecucion
cuentas financiera de FF.AA presupuestaria 2012 en las
revistas de gestion evaluadas
por la JEMI.

Figura 27: Objetivos estratégicos, tacticos y operativos de la Direccion de Personal del CC.FF.AA

Fuente: Elaboracion propia

3.2.8 Factores Criticos de Exito (F.C.E.).

OBJETIVO OBJETIVOS
ESTRATEGICO TACTICOS OBJETIVOS OPERATIVOS F.C.E.
PERSPECTIVA IMPACTO AL ESTADO Y A LA SOCIEDAD
1. Ejecutar la planificacion Alcance de
estratégica militar en el campo Metas y
de personal militar objetivos
correspondiente al afio 2012, propuestos
cumolir 2. Cumplir con las solicitudes y Gestién
eficagmente con la tramites encargados por el EMO oportuna
) L en el tiempo requerido P
ejecucion e - —
. s 3. Cumplir con los requerimientos .
informacion de la - Atencion a
Incrementar el . - de personal miltar en las O
. ; gestion estratégica o X reguerimientos
nivel de imagen, distintas dependencias de la
L del G1, como parte L . de personal
credibilidad y : Institucibn y otros organismos -
. del Sistema ~ militar
confianza en las del Estado en el afio 2012.
Integrado de .
FF.AA Gesti6 Reuniones
estion . . L
L 4. Direccionar a las Fuerzas sobre | directivas sobre
Institucional por . . : .
Resultados. el manejo operativo y bienestar manejo
del personal militar en el 0 2012 operativo del
personal militar
5. Ingresar la informacion de
personal militar al sistema de .
Informacion
mando y control de forma oortuna
mensual durante el afio 2012 P
PERSPECTIVA EFECTIVIDAD OPERACIONAL
Implementar 1. Emitir d|_rect|vas que r_egulen y Regulacién de
eficazmente los estandaricen el régimen de -t
. . las Directivas de
procesos de trabajo y aspectos de bienestar o
e - personal militar
Incrementar el verificacion, del personal militar en el 2012
alistamiento emision y | 2. Incrementar las visitas e Visitas e
operacional de actualizacion de los inspecciones de evaluacion de | inspecciones de
FF.AA productos del G1 la situacion del personal militar evaluacion
como parte del | 3. Actualizar las apreciaciones y Apreciaciones
Sistema Integrado recomendaciones de la situacién ae:tualizadas
de Gestibn estratégica militar del personal2
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Institucional por . . . Carta de
4. Actualizar la carta de la situacién . S
Resultados. L . situacion del
estratégica militar del personal "
" personal militar
militar del 2012 )
actualizada
5. Actualizar los anexos y
P Anexos y
apéndices para los planes y L
T . . apéndices
directivas estratégicas militares .
actualizados
de personal en 2012
6. Elaborar los memorandums de la Memor_andu_rps
; - o de la situacion
situacién de personal militar al
~ de personal
afio 2012 i
militar oportunos
7. Actualizar el reglamento
. L Reglamento
organico numérico de FF.AA en L
L L Organico
funcion del nuevo disefio de X
~ actualizado
fuerzas al afio 2012
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
1. Incorporar las competencias
militares estratégicas requeridas Dotacion de
en los procesos de seleccion, | personal militar
reclutamiento e induccion del por
Implementar personal militar correspondiente | competencias
eficazmente los al afo 2012
procesos de: | 2. Verificar los procesos de
Dotacion de evaluacion del desempefio del Procesos de
Desarrollar las recursos, personal militar llevados a cabo | evaluacion del
competencias del Evaluacion del en cada una de las Fuerzas en el desempefio
talenpto humano desempeiio, afo 2012
Y| Movimientos del | 3. Tramitar los procesos de I
generar un Movimientos y
personal, ascensos, traslados y "
adecuado L . . promocion del
. Capacitacion, y transferencia del personal militar i
ambiente de - ~ personal militar
trabaio promocion, que al afo 2012
10- integran el | 4. Incrementar la temaética y los
Sistema de Gestién programas de capacitacion del Amplia oferta de
de Talento Humano personal militar de acuerdo a las C:E\) acitacion
por competencias necesidades operacionales P
de FF.AA. correspondientes al afio 2012
5. Ejecutar el plan anual de

capacitacién correspondiente al
afio 2012

Personal militar
capacitado y

entrenado
PERSPECTIVA FINANCIERA Y PRESUPUESTO
imol ¢ 1. Elaborar el presupuesto de la
rp_pemen tar | direccion correspondiente al afio Equilibrio
elicazmente 0S 2012 alineado a los procesos y a | presupuestario
procesos de la PEI
elaboracion, - ;
. ) 2. Ejecutar el presupuesto . .
Gestionar los comunicacion y . : > Ejecucion
) L asignado a la direccion .
recursos ejecucion . ~ presupuestaria
. ) . correspondiente al afio 2012
financieros de presupuestaria del 3 Elaborar i matr Je
FEAA G1, como parte del | ™ cumplimiento de roceézos el
Sistema de gestién auanpcle ! de P ciec ﬁ'én Informacién
administrativa- v taria 2012 jecu II financiera
financiera de presupuestaria en 1as oportuna

Fuerzas Armadas

revistas de gestion evaluadas
por la JEMI.

Figura 28: Factores criticos de éxito de la Direccién de Personal del CC.FF.AA

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.9 Mapa estratégico.

/

-

VISION

“Alcanzar los mas altos niveles y estandares de eficiencia en la dotacion
de personal militar profesional, ético y altamente calificado, que permita
interoperar eficientemente en la eiecucidn de las operaciones militares”. )

\

7y

-

MISION

“Como parte del E.M.O., participar en la planificacion, seguimiento y

evaluacion de la preparacion y ejecucion de las operaciones militares en el

ambito de personal, a fin de facilitar el ejercicio del mando y control, la
\toma de decisiones v la emisiéon de érdenes a nivel estratéagico”. )

~

f

INCREMENTAR NIVEL DE IMAGEN CREDIBILIDAD Y CONFIANZ A EN FF.AA.

8
=2
& | Cumplir con eficiencia y eficacia
2 0 las misiones constitucionales, Consolidar la integracion
< 8 tareas y responsabilidades que institucional de Fuerzas
E < la sociedad nacional y la Armadas.
o - comunidad internacional exigen
< < de nuestras FF.AA
a >
2 /
N )
INCREMENTAR EL ALISTAMIENTO OPERACIONAL DE FUERZAS ARMADAS
o) -
z3
= o Mejorar los procesos de Organizar las unidades
f g instruccion, entrenamiento, militares en funcion del
8 04 mantenimiento, administracion nuevo disefio de Fuerzas
L H_J y funcionamiento de las Armadas.
L @) unidades militares.
Y
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS DEL TALENTO HUMANO/Y G ENERAR
E E ADECUADO AMBIENTE DE TRABA
2z
ﬁ | Disefiar e implementar el Disefiar e implementar el
o= Plan Plurianual de Sistema de Gestion de
Z 0O Capacitacion del personal Talento Humano por
'5.'% 'E]':J militar, en las diferentes competencias de Fuerzas
o O modalidades. Armadas.
A
@]
<5
o
w>
(Z) % Establecer el presupuesto Mantener una  estricta
<® alineado a los procesos y a disciplina del gasto, manejo
Z '5'.:J la planificacion estratégica. transparente y rendicién de
Lo cuentas.

Figura 29: Mapa estratégico de la Direccién de Personal del CC.FF.AA

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.10 Relacion causa-efecto.

IMPACTO AL ESTADO

Y A LA SOCIEDAD

VISION

“Alcanzar los mas altos niveles y estandares de eficiencia en la dotacion
de personal militar profesional, ético y altamente calificado, que permita
interonerar eficientemente en la eiecucién de las oberaciones militares”.

MISION

“Como parte del E.M.O., participar en la planificacién, seguimiento y
evaluacion de la preparacion y ejecucion de las operaciones militares en el
ambito de personal, a fin de facilitar el ejercicio del mando y control, la
toma de decisiones y la emision de 6rdenes a nivel estratégico”.

el

Alcance de Metas y

A

objetivos propuestos

EFECTIVIDAD
OPERACIONAL

Gestion oportuna

Informacién

/

Manejo administrativo
y bienestar del

T~

oportuna

A 4

Atencion a
requerimientos de

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

personal militar personal militar
= 4

Regulaciéon de Anexos y Memorandums oportunos Reglamento

las Directivas de apéndices > de la situacion del g Organico
personal miliar actualizados personal militar actualizado

Visitas e Apreciaciones y .| Carta de situacion

inspecciones de recomendaciones "| del personal militar

evaluacion actualizadas actualizada

A

A

Procesos de evaluacion
del desempefio del
personal militar

> capacitado y

Personal militar

FINANCIERA Y
PRESUPUESTO

entrenado

Dotacion de personal
militar por
competencias

A

\ 4

Movimientos y
promocion del
personal militar

Amplia oferta de
capacitacién

Equilibrio

Ejecucién

presupuestario

A 4

presupuestaria

v

Informacion
financiera oportuna

Figura 30: Relacion causa-efecto entre factores criticos de éxito de la Direccion de Personal

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.11 Formulacion de indicadores.

Tabla 3: Ficha técnica de indicadores de la perspectiva Impacto al Estado y a la Sociedad del G1

FIC

HA TECNICA

PERSPECTIVA IMPACTO AL ESTADO Y A LA SOCIEDAD

OBJETIVO OPERATIVO 1: Ejecutar la planificacion estratégica militar en el campo de personal

correspondiente al afio 2012.

NOMBRE DEL £
INDICADOR F.C.E. FORMULA META | FRECUENCIA
E)(g);rr(;?jr(])t: jed(;le OPbljzeitiV((j)Z Alcance de (Objetivos alcanzados
FF.AA en el campo de Metas y 2012/Total objetivos 20% Anual
o objetivos .
personal militar en 2012 propuestos 2012)*100

OBJETIVO OPERATIVO
tiempo requerido

2: Cumplir con las solicitudes y tramites encargados p

or el EMO en el

NOMBRE DEL 2
INDICADOR F.C.E. FORMULA META | FRECUENCIA
Porcentaje de - .
ici Ami ” Solicitudes atendidas
solicitudes y tramites Gestion (
cumplidos a tiempo en oportuna 2012/Total de 100% Mensual

el afio 2012

solicitudes 2012)*100

OBJETIVO OPERATIVO 3: Cumplir con los requerimientos de

personal en las distintas

dependencias de la Institucién y otros organismos del Estado en el afio 2012.
NOMBRE DEL .

INDICADOR F.C.E. FORMULA META | FRECUENCIA
Porcentaje de
requerimientos de Atencion a (Requerimientos
personal militar | requerimientos atendidos 2012/ Total

: - 100% Semestral
cumplidos dentro vy de personal de requerimientos 2012)
fuera de la Institucién militar *100

en el afo 2012

OBJETIVO OPERATIVO

4: Direccionar a las Fuerzas sobre el manejo administrativo y bienestar

del personal militar en el afio 2012
NOMBRE DEL .
INDICADOR F.C.E. FORMULA META | FRECUENCIA
Porcentaje de
reuniones operativas y Reuniones (Reuniones operativas
de bienestar  del | operativasyde | ejecutadas2012/ Total 100% Trimestral
personal militar | pienestar del de reuniones 0

realizadas en el 2012.

personal militar

planificadas 2012)*100

OBJETIVO OPERATIVO 5: Ingresar la informacion de personal al sistema de mando y control de
forma mensual durante el afio 2012
NOMBRE DEL -

INDICADOR F.C.E. FORMULA META | FRECUENCIA
Porcentaje de registros
de informacion  del B ~ (Ingresos de
personal militar en el Informacién informacién 2012/ 100% Mensual
sistema de mando y oportuna Ingresos
control en el 2012 programados)*100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 4: Ficha técnica de indicadores de la perspectiva Efectividad Operacional del G1

FICHA TECNICA

PERSPECTIVA EFECTIVIDAD OPERACIONAL

OBJETIVO OPERATIVO 1: Emitir directivas que regulen y estandaricen el régimen de trabajo y
aspectos de bienestar del personal militar correspondientes al afio 2012

NOMBRE DEL -
INDICADOR F.C.E. FORMULA META FRECUENCIA
Porcentaje de
directivas  emitidas | Regulacién de | (Directivas emitidas2012/ Anual
por la Direccién de | las Directivas Directivas planificadas 20%

Personal acorde lo

planificado en 2012

de personal

2012)*100

OBJETIVO OPERATIVO 2: Incrementar las visitas e inspecciones
relacion al afo anterior.

del personal militar en

de evaluacion de la situacion

NOMBRE DEL F.C.E. FORMULA META FRECUENCIA
INDICADOR

Porcentaje de (Visitas e inspecciones de
incremento de . evaluacion 2012 - Visitas

g - Visitas e : :
visitas de evaluacién INSDECCIONes e inspecciones de 30% Anual
de la situacion del P . evaluacion 2011) / Visitas 0

" de evaluacion ) )

personal militar en el e inspecciones de
2012 respecto 2011 evaluacién 2011*100
OBJETIVO OPERATIVO 3: Actualizar las apreciaciones y recomendaciones de la situacion

estratégica militar del

ersonal correspo

ndiente al afio 2012

NOMBRE DEL F.C.E. FORMULA META FRECUENCIA
INDICADOR
Porcentaje de
apreciaciones Apreciaciones (Apreciaciones
actualizadas de la | yrecomenda- ejecutadas 2012/ Total 100% Anual
situacién estratégica ciones apreciaciones

militar del personal
en el afio 2012

actualizadas

planificadas 2012) *100

OBJETIVO OPERATIVO 4: Actualizar la carta de la situacidon estratégica militar del personal
correspondiente al afio 2012

NOMBRE DEL . META

INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA

Porcentaje de
actualizaciones Carta de (Actualizaciones
realizadas en la| situacién del realizadas 2012/Total de 100% Semestral
carta de situacién personal actualizaciones
estratégica militar actualizada planificadas) *100

del personal en 2012

OBJETIVO OPERATI

VO 5: Actualiza

r los anexos y apéndices

estratégicas militares en el campo de personal correspondiente al afio 2012

para los planes y directivas

Nﬁg&;%ggl_ F.C.E. FORMULA META FRECUENCIA
Porcentaje de
actualizaciones (Actualizaciones
realizadas en los Anexos y .
. o realizadas 2012/ Total Anual
anexos y apéndices apéndices actualizaciones 100%
de los planes | actualizados

estratégicos

militares 2012

planificadas 2012) *100
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OBJETIVO OPERATIVO 6: Elaborar los memorandums de la situacion de personal militar
correspondiente al afio 2012

NOMBRE DEL p META
INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA
Porcentaje de . (Memorandums de
8 Memorandums ) .
memorandums  de de la situacion situacién de personal Anual
situacion de militar elaborados 2012/ 100%
. de personal .
personal militar Total memorandums)
oportunos

elaborados en 2012

*100

OBJETIVO OPERATIVO 7: Actualizar
nuevo disefio de fuerzas correspondiente al afio 2012

el reglamento organico numérico de FF.AA en funcién del

NOMBRE DEL p META
INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA
Porcentaje de
actualizaciones Reglamento (Actualizaciones
realizadas en el glam realizadas 2012/Total Anual
Organico N 100%
Reglamento . actualizaciones
actualizado

organico  numeérico
de FF.AA en el 2012

planificadas 2012)*100

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5: Ficha técnica de indicadores de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento del G1

FICHA TECNICA

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO OPERATIVO 1: Incorporar las competencias estratégicas requeridas en los procesos
de seleccién, reclutamiento e induccion del personal militar en el afio 2012

NOMBRE DEL

INDICADOR F.C.E. FORMULA META FRECUENCIA
Porcentaje de Dotacion de
procesos de dotacion | por (Procesos ejecutados 2012 Anual
de personal militar por personal p / Total procesos 100%

competencias
estratégicas 2012

competencia
s

planificados 2012)*100

OBJETIVO OPERATIVO 2: Verificar |

0os procesos de evaluacion del desempefio del personal

militar llevados a cabo en cada una de las Fuerzas correspondiente al afio 2012
NOMBRE DEL £ META
INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA
Porcentaje de
procesos de Procesos_,de (Procesos verificados 2012/
evaluacion del | evaluacion o Anual
~ Total procesos planificados 100%
desempefio de del .
- ~ 2012)*100
personal militar | desempefio
verificados en 2012
OBJETIVO OPERATIVO 3: Tramitar los procesos de ascensos, traslados y transferencia del
personal militar correspondientes al afio 2012
NOMBRE DEL -
INDICADOR F.C.E. FORMULA META FRECUENCIA
Porcentaje de
procesos de MOV|m|en_tE)S (Procesos tramitados 2012/
ascensos, traslados y | y promocion . Anual
) Total procesos planificados 100%
transferencias del | del personal
. o 2012)*100
personal militar militar

tramitados en 2012
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OBJETIVO OPERATIVO 4:

acuerdo a las necesidades operacionales correspondientes al afio 2012

Incrementar los programas de capacitacion del personal militar de

NOMBRE DEL . META
INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA
Proorcre;r;aéz gg (Programas de
Ea %citaci(’)n Amplia oferta capacitaciéon 2012- Anual
P de Programas de capacitacién 30%

incrementados en el
afio 2012 respecto al
afio anterior

capacitacion

2011)/ (Programas de

capacitacion 2011)*100

OBJETIVO OPERATIVO 5: Ejecutar el

lan anual de capacitacion cor

respondiente 2012

NOMBRE DEL - META
INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA
Porcentaje del plan de Personal (Programas de
capacitacién del militar capacitacién ejecutados 100% Anual
personal militar | capacitado y 2012/ Total programas
ejecutado en 2012 entrenado capacitacién2012)*100

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6: Ficha técnica de indicadores de la perspectiva financiera y presupuestos del G1

FICHA TECNICA

PERSPECTIVA FINANCIERA'Y PRESUPUESTO

OBJETIVO OPERATIVO 1: Elaborar el presupuesto de la direccion correspondiente al afio 2012

alineado a los procesos y a la planificacion estratégica institucional.

NOMBRE DEL

META

INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA
Porcentaje de
relacion  alcanzado (Presupuesto alineado a
entre el presupuesto Equilibrio objetivos estratégicos Anual
de la direccién con . 2012/ Total del 100%
presupuestario

los
estratégicos
institucionales

objetivos

presupuesto asignado

2012)*100

OBJETIVO OPERATIVO 2: Ejecutar el presupuesto asignado a

la direccién correspondiente al

afio 2012

Nlﬁ'\éllBCiEDgEL F.C.E. FORMULA META FRECUENCIA
Porcentaje de
presupuesto . . (Presupuesto ejecutado .
ejecutado por la reEsJSCS(Calsotgria 2012/ Presupuesto 90% Cuatrimesral
Direccion de | P P asignado 2012)*100

personal en el 2012

OBJETIVO OPERATIVO 3: Elaborar
ejecucién presupuestaria 2012 en las re

la matriz de cumplimiento de proce
vistas de gestion evaluadas por la JEMI.

sos y el avance de

NOMBRE DEL

META

INDICADOR F.C.E. FORMULA FRECUENCIA
Porcentaje de
Zgjeuve(TS alﬁggzadgz Informacion (Objetivos cumplidos Cuatrimestral
informaciénp financiera 2012/ Total objetivos 100%
oportuna planificados 2012) *100

financiera del G1 en
el 2012

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.12 Acciones o iniciativas estratégicas.

OBJETIVOS OPERATIVOS

F.C.E

ACCIONES ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA IMPACTO AL ESTADO Y A LA SOCIEDAD

. e - Alcance de
Ejecutar la planificacién estratégica _
e Metas y Seguimiento a las novedades en el
militar en el campo del personal oo . S
. : = objetivos cumplimiento de metas y objetivos
militar correspondiente al afio 2012.
propuestos
Cumplir con las solicitudes vy L . .
P Gestion Agilizar la revision y respuesta a los
tramites encargados por el EMO en > - ;
: ! oportuna trdmites y diligencias
el tiempo requerido
Cumplir con los requerimientos de .
. - - Coordinar con los
personal militar en las distintas Atencion a .
. T s Comandantes/Directores de RR.HH de
dependencias de la Institucion y | requerimientos .
. las Fuerzas (Terrestre, Naval y Aérea)
otros organismos del Estado en el de personal . L o
~ sobre la disponibilidad de personal militar
afio 2012.
Manejo Coordinar con los

Direccionar a las Fuerzas sobre el
manejo operativo y de bienestar del
personal militar en el afio 2012

administrativo y
bienestar del
personal militar

Comandantes/Directores de RR.HH de
las Fuerzas (Terrestre, Naval y Aérea) el
direccionamiento del personal militar

Ingresar la informacién de personal
militar al sistema de mando y
control de forma mensual durante
el afo 2012

Informacién
oportuna

Aprovechar el sistema informético que
posee la Institucibn para mantener
actualizada la informaciéon del personal
militar

PERSPECTIVA EFECTIVIDAD

OPERACIONAL

Emitir directivas que regulen y
estandaricen el régimen de trabajo

Regulacion de
las Directivas de

Andlisis de las disposiciones respecto a
procedimientos y normas que deben
observarse para el cumplimiento del

y aspectos de Dbienestar del o ; .
- ~ personal régimen de trabajo y bienestar del
personal militar en el afio 2012 -
personal militar
- Coordinar con las unidades militares
Incrementar las visitas e - ) .
) . - Visitas e operativas, comandos operacionales,
inspecciones de evaluacién de la | . . . . )
. 7 i inspecciones de | repartos e Institutos que estan bajo el
situacién del personal militar en - .
evaluacion Comando Conjunto de FF.AA el

relacion al afio anterior.

cronograma de inspecciones

Actualizar las apreciaciones vy
recomendaciones de la situacion
estratégica militar del personal
correspondiente al 2012

Apreciaciones y
recomendacione
s actualizadas

Analisis de informes obtenidos sobre el
nivel de cumplimiento a las disposiciones
emitidas en los planes y directivas en el
campo de personal militar.

. . . Carta de Andlisis de los informes obtenidos sobre
Actualizar la carta de la situacion , 2 . .

L i situacién del el nivel de cumplimiento a las
estratégica militar  del personal . o L

" . personal disposiciones emitidas en los planes y
militar correspondiente al 2012 . L -~
actualizada directivas sobre el personal militar.

Actualizar los anexos y apéndices Anexos y Analisis de los informes obtenidos sobre
para los planes y directivas apéndices el nivel de cumplimiento a las

estratégicas militares en el campo
de personal en el afio 2012

actualizados

disposiciones emitidas en los planes y
directivas del personal militar.

Elaborar los memorandums de la
situacibn de personal militar
correspondiente al afio 2012

Memorandums
oportunos de
situacion de

personal militar

Andlisis de los informes obtenidos sobre
nivel de cumplimiento a las disposiciones
emitidas en los planes y directivas sobre
personal militar.

Actualizar el reglamento organico
numérico de FF.AA en funcion del
nuevo disefio de fuerzas
correspondiente al 2012

Reglamento
Organico
actualizado

Coordinar con la Direccién estratégica
institucional y los
Comandantes/Directores de RR.HH de
las Fuerzas, la actualizacion del
Reglamento organico
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Incorporar las competencias
militares estratégicas requeridas en
los procesos de  seleccion,
reclutamiento e induccion del
personal militar en el 2012

Dotacion de
recursos por
competencias

Coordinar con la Direccién estratégica
Institucional y los
Comandantes/Directores de RR.HH de
las Fuerzas las competencias en las
diferentes categorias de puestos

Verificar los procesos de
evaluacion del desempefio del
personal militar llevados a cabo en
cada una de las Fuerzas
correspondiente al afio 2012

Procesos de
evaluacion del
desempefio

Coordinar con los Consejos Reguladores
de la Carrera de cada una de las Fuerzas
el analisis de los procesos de evaluacion

Tramitar los procesos de ascensos,
traslados y transferencia del
personal militar correspondientes al
afo 2012

Movimientos y
promocion del
personal militar

Requerir de los Comandantes/Directores
de RR.HH de las Fuerzas los informes de
movimientos y promocion del personal
militar

Incrementar la temaética y los
programas de capacitacion del
personal militar de acuerdo a las
necesidades operacionales
correspondientes al afio 2012

Amplia oferta de
capacitacion

Coordinar con la Direccién estratégica
Institucional los
Comandantes/Directores de RR.HH de
las Fuerzas, las actuales necesidades de
capacitacion

Ejecutar el plan anual de | Personal militar | Coordinar con Ila DIEDMIL vy Ila
capacitacién del personal militar capacitado y Universidad de FF.AA la capacitaciéon del
correspondiente al afio 2012 entrenado personal militar

PERSPECTIVA FINANCIERA Y PRESUPUESTO

Elaborar el presupuesto de la
direccion correspondiente al afio
2012 alineado a los procesos y a la
PEI..

Equilibrio
presupuestario

Coordinar con la JEMI y la Direccion
financiera Institucional, la elaboracion y
aprobacion del presupuesto

Ejecutar el presupuesto asignado a
la direccion correspondiente al afio
2012

Gestion
financiera
eficiente

Seguimiento a las novedades en la

ejecucion presupuestaria

Elaborar la matriz de cumplimiento
de procesos y el avance de
ejecucion presupuestaria 2012 en
las revistas de gestion evaluadas
por la JEMI.

Informacién
financiera
oportuna

Aprovechar el sistema informatico de la
Institucion para mantener actualizada la
informacion financiera de la direccion.

Figura 31: Acciones o iniciativas estratégicas para la Direccion de Personal del CC.FF.AA

Fuente: Elaboracién propia
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3.2.13 Creacién del cuadro de mando integral.

Tabla 7: Cuadro de Mando Integral de la Direccion de Personal

OBJETIVOS ESTRATEGICOS | OBJETIVOS OPERATIVOS |  F.CE INDICADORES META | ACCIONES ESTRATEGICAS |  FUENIEDE
INFORMACION
Fjecutar la  plenificacion Aleance da Porcentaj= de  objetivos FProject consolidado d=
INCREMENTAR NIVEL DE IMAGEN, | estratégica militar enel campods logrados del PEI de FF.AA en - Seguimisnto alas novedades en &l Proyectos
? Matas 20%
CREDIBILIDAD Y CONFIANZA EN | parsonslcomzspondisnts al afio nbjeﬁvgs 2l campo dz personsl 2n &l afio cumplimisnto de metas v objetivos | Plan Operative Anual
FF.AA 2012. 2012
. - Documentos de
Cumplir con Cumplir con las solicitudes ¥ Gestion P . X s e . .
PP - orcentzje de solicitudes ¥ Agilizar la revisiony respuestaalos | solicitudas v tramitas
eficiencia y ?n.cacu L::::fi::;n?iydns .p? el EMO oportuna tramites cumplidos a tismpo en 100% tramites v diligencias solicitados 2012
les : p—— e sl aiio 2012
tarsas - P Cumplir con los requmtgntns y T Coordinar ~ con los Do tos de
P inteeracion da personal en las distintas Atencion a . 3 | ComandamteasDirectorss d= RR.HH L
T25pon: i ebibneiomal . 7 P — L de personal cumplidos dentrow | 100% raquarimizntos da
s iedad in P dala ¥ fusa de la Institacis lai dalas Fuerzas (Terrastre, Naval v el 2012
que sl so{[" L d= FFAA. otros orgznismos del Estado enel | de personal 2012 g O 20 2 20 Aérza) sobre la disponibilidad d= parsa
e tdad afio 2012, personal
Fm?tﬂilioml axizen Diracei 2 las Fusrzas sobre &l Manzjo Porcentaje  de  reuniones Coordinar con los Plan de Desarrollo
a - FF . mangjo administative v bimestr | administmt dministrati lizadas dz | 100% | ComandamtesDirectorssd= RRLHH Bisnsstar del P m:,l
& muestras FF.AA dal parsonal militar an ol afio biznastar acuerdo 2 lo planificado an 2l delas Puerzas (Tarrastrs, Naval y i S
2012 personal 2012 Adrea) el direcci i
i = . . Aprovecharel sistama informatico | Ragistros ingrasados
hs'ess.rm.ﬁ: ks Informacion ?DM&JF, = regl.strn; i 100% | de la Institucion para mantsmer zn el Bistema d=
2l sistema de mando y control da rhina informacion en &l sistema da actualizads 12 inf n de | mand trol
forma mensual en 2] 2012 opol mando ¥ control en &l afio 2012 ormacion o ¥ control an
parsonal 2012
Fmitir directivas que regulen v Poreemtzia  de  disectivas Analisis de los procedimientos v [Cronograma de
INCREMENTAR EL ALISTAMIENTO | estandaricen el régimen de | Regulacion de " e — ans: | normasquedsben observarse pars elsboracion v
smitidas por la Direccion de 0%
0 ACIONAL DE FF.AA trabajo v aspectos de biensstardsl | las Dirsctivas | P sl gl cumplimiento del régimen de actualizacion de
parsonal militar correspondisntas da personal 1::531{'{_1““&310 Planificado trabajo v bisnestar dal parsomal diractivas
al afio 2012 e militar
Incrementer las  visitas & Poreentaje dz incramento da Coordinar con las unidadas
Mejorar los procesos Orzanizar las insp-!cc-ions dz zt'aluacio'ndzl; . '\'is{r..as : visims 3 inspaccionss e 8 milita:?s oprativas, CW Cr.onogrs.t.uadat;isit{s
da mstraeeidn = ttuacion dd parsonal militer an | BSPECCionss de | evaluacion de la situscion de | 30% | operacionales repartos = institutos | e inspaccionas 2012
=1;H=nami=nto ! alacién al e teri b gvaluacion personal militarrealizadas enal que estan bajo =l COMACO, &1
- -t= o t: militares an [E1aCion & &N anierior. 2012 con raspacto al 2011 cronograma da inspaceionas
E&?:;i& v funcicn dal Actualizar las apraciacionss ¥ Porcentaje de  apreciscionss Analisis de informes sobre nivel de | Disposicionss smifides
P o " nueve dissfio || 2 dacionss de la si 5 DI actuslizadas ds la o 100% limi 2 las disposicions Apreciacions
funcionamisnto de = o S E - P . S
las nidadas da FFAA estratégica militer del personal rica militar dd parsonal emitidas en losplanes y dirsctivas actualizadas 2012
militaras B Co corraspondients al afio 2012 en 2l afio 2012 zn 2l campo da parsonal militar.
- Actuslizer la carta de la situaciin Carta d= Porcentaje de actuslizacionas Analiziz dz informas sobre nivelds | Disposicionss amitides
. tratéica militar {-ill sl situacion dal | realizadas em la carta de | 100% limi alas disp Actualizaciona:
;;ﬂ:—gl::dﬁn;: ol aﬁopf;;o,_ personal situacion sstraégica militer dal smitidas en los planes y dirsctivas raalizadas 2012
=P o s lizad! personal en el ario 2012 en campo de personal militar
Acrualli.za.rlolzn s.\:axof_\;pél{l'li.z Anexosy f::l:ldt:J: : alcot:al;:i::?_\s' oo -\n:l:s:ls 'd-iliiform!f‘ o:hteni:i]z: Disi:o:ic]ilonesl emaiﬁdss
E:;iti:iiaspmili-tiﬁ}s 111‘515::1;;; gnsndices s G s h {sigs;;s-ic?;-ﬁ =1-:niﬁdas en losplanss ;=a]i‘.:a:i:s ‘;‘5‘1 2
dzpafs_onsl militar an 2] afio 2012 sctualizados sstratégicos militares 2012 w diractivas sobreparsonal militar.
Elaborar los memordndums d= la s Porcantaje d= memerandums d= e o Memorind
S " - dela situacien | . = 100% | sobra el nivelde cumplimientoa las o
situacion de personal militar situacion de personal militar L " smitidos asunto
corraspondients al afio 2012 depec:saal alaborados en 2l 2012 i Sposialons amiia: o Yo plus ersonal militar 2012
ssponcients T oportunos - T v diractivas sobrapersonal militar. pe o
Actualizar el raglamento organico | o Porcentaje dz actuslizacionss Coord.i.u..a.r con h B Raquerimizntos dz las
- P g P P s, | estratdgica institucional v los an7
numérico de FF.AA en funcién o~ 12 zn 2] Rag 100% . Fuerzas 2012
i = Oreanico F Py Comandantes Directorss d= RE.HH i
dzl mueve disefic de fusrzas . orginico numérico de FF.AA — Actualizacionss
X ey actualizado e delas Fusrzas, la actuslizacion del " s
correspondients al afio 2012 en el 2012 Reclamento osenico realizadas 2012
Incorporar las competencias Forcentajs de procesos de Coordinar con la  Dirsccion | Requerimisntos dalas
D] OLLAR astratégicas r:;euendxj &n los Dotacion da dotecién de personal militar 100% ?‘stmtegu:a i.n";iﬁmciom_.} }{R_EE " Fuarzas :’.ﬂl:‘i
COMP! CIAS DEL T. DIOC2s0S selaccion, 12CUL505 POr j por p i d izt 0c2505 manzjados
0 Y Gl UN 1 i 2 induccion del p i en 2012 de las Fuarzas las p i por comp i
ADECU. AMBIENTE DE TRABAJO | personal militar requeridss en los diferentes puestos | estratégicas 2012
v“,"ﬁm.{ 1;:1 .Pmmn.j di‘; Procasos de Porcentaje de procssos ds Coordinar con los Consajos :ﬁ:;;nd;
— . e T T o cadra unade | evaluacion del avaluacion dal dassmpatio da | 100% | Raguladorss da la Carrars da cada m——
Disatiar 2 Disatiar 2 F h C parsonal varificados an ol afio una de las Fuerzas o] andlisis de los e~
impl al 1 al I s sy 4 5 2012 procasos de evaluacion e
Plen Plusiamual Sistema d afio 2012 lizadas 2012
urian istzma de : —
de Caparitacién Gestién de Tramiter los procasos de | g, . Porcentsje de procasos da LEyEn : i o] | PlEquen s dolie
sscansos iraslados = et [p— e o Comandantas Dirctorss d= RFLHH Fum 2012
da.l. personal Talento H‘I.]]II.!.F[O transfecad e pmmommltliel tramsferencias del Rl 100 | de 1&5 .Fumm los i.nfmj:'n.es de | Tramites rzalizados
militar, en las por comp ia . = personal militar = - movimisntos ¥ promocién del 2012
difarent 4s FFAA £OITasp al afip 2012 militar tramitados en 2] 2012 St
ifarantes = FFAA.
modalidadas. Incrsmentsr los programas de Porcantsi Coordinar con la Dirsccion | Plan de Capacitacion
= e j2 da programas ds L o
- dzlparsonal _m.iltm Amplis ofets | capacitacioni tados en astratigica l.ns1_1t|moml v los I.n'beg:l_de]as Fuzrzas
acusrde a las mecesidadss s tacion | alafio 2012 to sl afio 30% | ComandantssDirctorssdsRR HH | Planas incorporados
oparacionales corraspondiantas al anterior de las Fuerzas, las actuales 2012
afio 2012 idadss de capacitacidn
Fjecutar &l plan anual de . Forcentaje  del plan  de Coordinar con 1z DIEDMIL v [ oD
capacitacién cosraspondients al P“;;ﬁ;‘f:" capacitecién sjscutedo em ol | 100% | Universidsd de FFAA L I]”“”ejm‘:ﬂ“‘j’fﬂmu
afio 2012 afio 2012 itacion dal parsonal militar
Porcentaja de relacion i i
Elaborar 2l presupusste dz la Coordinar con la JEMI v la | Presupussto asignado
GESTIONAR LOSRECURS0S | diccién corrapondiente l sfo | Eauiibrio scanzado stre lprampuesto | 105, | Disoceisn finmetera Intitucional, | Plan Estrtés
i F— . = - -
iﬂ;él losp va | prasup objstivas e ];::::Eer::;nn ¥ aprobacion del Institucional
Establecer 2l lIa.r:ltanar ung | Fjacutar sl prasupuasto asimado Gastion Porcentaje de  prasupussto Sepuimisnto a las e oo
prasupueste astricta ala dirzceis pondientz &l | finanei do porla Dirscciondz | 90 = ’ Sy ——
dinsadoalos || discirlina del | o 901 e || o g TR P L e
procasos vala Easte, MEN3C | "Flihorar la  matiz | de P i L
C e transparentz v .. orcentzsiz  d=  objstives y . . .
phntngacton endicien  de :‘u:lilemwntn deprm:?sns 3";,1 Informscién | sleanzados e ol plan ds | 000, gfxi:"mhrel 5151?’:am.fnrmahcn Cadulas
astratépica. fi i informacion fi i
slratesiea cuzntas. prasupusstaria 2012 =n las o :::1 2012 L actualizada la  informacion ik
revistas degastio luadss por financiera da la dirsccion.
1a JEMI

Fuente: Elaboracion propia

77




3.3 Fase de implementacién

3.3.1 Establecimiento de requerimientos.

Para lograr una exitosa implementacion del CMI, se requiere principalmente de:

v" Una revision del disefio del CMI (mision y vision claramente descritos; las perspectivas y
sus alcances correctamente definidos acorde a la naturaleza de la institucion con sus
respectivos objetivos estratégicos; mapa estratégico coherente con la debida relacion
causa-efecto; e indicadores apropiadamente formulados en funcion de la mision, vision,
objetivos y observaciones del personal del G1, cada uno con su respectiva forma de

célculo, meta, frecuencia, fuente y alineados apropiadamente por perspectiva.

v' Llegar a un consenso con el personal y directivos del G1, en torno al formato del CMI, y
a la herramienta informatica a utilizarse para automatizarlo, acorde tanto a los recursos
y necesidades de la Institucion, asi como a la facilidad de uso y presentacién de

resultados.

3.3.2 Disefio del software e incorporacion del CMI.

Como se menciond en el punto 2.3.3 del presente trabajo, existen muchas opciones y/o
herramientas informaticas que permiten implementar el CMI, sin embargo la seleccion debe
sujetarse a los recursos, expectativas e intereses de cada organizacion en particular, de
hecho, la mayoria de las empresas y organizaciones construyen su proprio CMI utilizando
las herramientas de oficina disponibles, tales como Microsoft Office, Lotus, Star Office, etc.,
usando planillas de calculo u otras bases de datos; tal como hemos seleccionado para

nuestro caso de estudio

Por tanto, el software que hemos disefiado para incorporar el CMI de la Direccién de
Personal, es un programa de Hojas Excel automatizadas, que permiten facilmente simular
las diversas funciones del CMI, el cual se encuentra estructurado en cinco partes que
contienen: 1) Misién; 2) Vision; 3) Mapa Estratégico; 4) Objetivos Estratégicos; y los 5)

Indicadores Globales e Individuales. Tal como se muestra a continuacion:
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wrcoesmatisico ICUADRO DE MANDO INTEGRAL

_ DIRECCION DE PERSONAL
e | COMANDO CONJUNTO DE FE.AA.
.

OBIETIVOS
ESTRATEGICOS

Figura 32: Estructura del CMI de la Direccion de Personal del CC.FF.AA del Ecuador

Fuente: Elaboracion propia

Mision: Expresa la Misién de la Direccion de Personal del CC.FF.AA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
DIRECCION DE PERSONAL

MISION

“Como parte del E.M.O., participar en la planificacion, seguimiento y evaluaciéon
de la preparacion y ejecucion de las operaciones militares en el ambito de
personal, a fin de facilitar el ejercicio del mando y control, la toma de decisiones y

la emisiéon de drdenes a nivel estratégico”.

Figura 33: Misién de la Direccion de Personal del CC.FF.AA del Ecuador

Fuente: Elaboracion propia

Vision : Expresa la vision de la Direccion de Personal del CC.FF.AA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
DIRECCION DE PERSONAL

VISION

“Alcanzar los mas altos niveles y estandares de eficiencia en la dotaciéon de personal
militar profesional, ético y altamente calificado, que permita interoperar

eficientemente en la ejecucién de las operaciones militares”.

Figura 34: Vision de la Direccion de Personal del CC.FF.AA del Ecuador

Fuente: Elaboracion propia
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Mapa Estratégico : Contiene ocho objetivos estratégicos institucionales afines con la
Direccion de Personal, estructurados por perspectivas y con su debida relacion causa-

efecto.

DIRECCION DE PERSONAL

MISION: “Como parte del E.M.O., participar en la planificacién, seguimiento y evaluacion de la prep 1y { 1 de las T en el ambito de personal, a
fin de facilitar el ejercicio del mando y control, |la toma de decisiones y la emision de 6rdenes a nivel estratégico”
VISION:"Alcanzar los mas altos niveles y estandares de eficiencia en la dotacién de personal militar profesional, ético y altamente calificado, que permita interoperar
eficienternente en la ejecucion de las operaciones mililares”.
(=] i ¥ ¥ z
29 smplgcsnisiiciane alyieileaciolls Consolidar la integracién
E & misiones cgnstttucmnales, tar‘eas y institucional de Fuerzas
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2 >
-
=
z ]
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E funcionamiento de las unidades Fuerzas Armadas
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Figura 35: Mapa Estratégico del Cuadro de Mando Integral de la Direccién de Personal

Fuente: Elaboracion propia
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Objetivos Estratégicos : Contiene cuatro objetivos estratégicos institucionales afines

con la Direccién de Personal, listados para su seleccion y visualizacion a detalle.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INCREMENTAR NIVEL DE IMAGEN, CREDIBILIDAD Y CONFIANZA EN FF.AA.

INCREMENTAR EL ALISTAMIENTO OPERACIONAL DE FF.AA

DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS DEL TALENTO HUMANO Y GENERAR
UN ADECUADO AMBIENTE DE TRABAJO

GESTIONAR LOS RECURSOS FINANCIEROS DE FFFA

rerunn 2

Figura 36: Objetivos Estratégicos de la Direccion de Personal del CC.FF.AA del Ecuador

Fuente: Elaboracion propia

Objetivos Estratégicos a Detalle : Una vez que se selecciona cada uno de los
objetivos estratégicos se divisa sus respectivos objetivos tacticos y operativos, asi como sus

correspondientes factores criticos de éxito (F.C.E.).

INCREMENTAR NIVEL DE IMAGEN, CREDIBILIDAD Y CONFIANZA EN FF.AA.

OBJETIVO TACTICO OBJETIVOS OPERATIVOS F.C.E.
1. Ejecutar la planificacion estratégica militar en el| Alcance de metasy objetivos
campo de personal militar correspondiente al afio 2012. propuestos

Cumplir eficazmente 2. Cumplir con las solicitudes y tramites encargados por

con la ejecucion e el EMO en el tiempo requerido

informaciondela |3 Cumplir con los requerimientos de personal militar en
gestion estratégica del |las distintas dependencias de la Institucién y otros

G1, como parte del |organismos del Estado en el afio 2012.

i . . . . Reuniones directivas sobre
Sistema Integrado de |4  pjreccionar a las Fuerzas sobre el manejo operativo y . . .
manejo operativo y bienestar del

Gestion Institucional bienestar del personajl militar en el 2012 it
por Resultados. personal militar

Gestion oportuna

Atencion a requerimientos de
personal militar

5. Ingresar la informacién del personal militar al sistema

Informacion oportuna
de mando y control de forma mensual durante el afio 2012 .

=)
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INCREMENTAR EL ALISTAMIENTO OPERACIONAL DE FF.AA

OBJETIVO TACTICO

OBJETIVOS OPERATIVOS

Implementar
eficazmente los
procesos de
verificacién, emisién y
actualizacion de los
productos del G1 como
parte del Sistema
Integrado de Gestién
Institucional por
Resultados.

1. Emitir directivas que regulen y estandaricen el régimen de trabajo y
aspectos de bienestar del personal militar correspondientes al afio 2012

Regulacién de las
directivas del personal

militar
2. Incrementar las visitas e inspecciones de evaluacién de la situacién del| Visitas e inspecciones de
personal militar en relacion al afio anterior. evaluacién

3. Actualizar las apreciaciones y recomendaciones de la situacién estratégica
militar del personal correspondiente al afio 2012

Apreciaciones y
recomendaciones
actualizadas

4. Actualizar la carta de la situacién estratégica militar del personal del afio
2012

Carta de situacién del
personal militar
actualizada

5. Actualizar los anexos y apéndices para los planes y directivas estratégicas
militares en el campo de personal del afo 2012

Anexos y apéndices
actualizados

6.  Elaborar los memordndums de la situacion de militar

correspondiente al afio 2012

personal

Memoriandums
oportunos de la situacion
de personal militar

7. Actualizar el reglamento orgdnico numérico de FF.AA en funcién del nuevo
disefo de fuerzas correspondiente al afio 2012

Reglamento Organico
actualizado

DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS DEL TALENTO HUMANO Y

GENERAR UN ADECUADO AMBIENTE DE TRABAJO

OBIJETIVO TACTICO OBIJETIVOS OPERATIVOS F.C.E
1. Incorporar las competencias militares estratégicas Dotacién de
requeridas en los procesos de seleccién, reclutamiento e|personal militar por
Implementar eficazmente los |induccién del personal militar correspondiente al afio 2012 competencias

procesos de: dotacién de 2.
recursos, evaluacién del
desempefio, movimientos,
capacitacién, y promocién del |3
personal militar que integran
el Sistema de Gesti6én de 4.
Talento Humano por
competencias de FF.AA.

correspondiente al afio 2012

Verificar los procesos de evaluacién del desempefio del
personal militar llevados a cabo en cada una de las Fuerzas

Procesos de
evaluacién del
desempefio

Tramitar los procesos de ascensos, traslados

transferencia del personal militar correspondientes al 2012

Movimientos y
promocion del
personal militar

y

del personal militar de acuerdo a las

Incrementar la tematica y los programas de capacitacién
necesidades

Amplia oferta de
capacitacion

afio 2012

5. Ejecutar el plan anual de capacitacion correspondiente al

Personal militar
capacitado y
entrenado

GESTIONAR LOS RECURSOS FINANCIEROS DE FF.AA.

OBJETIVO TACTICO

OBJETIVOS OPERATIVOS

Implementar eficazmente los
procesos de elaboracidn,
comunicacion y ejecucion

presupuestaria del G1, como |

parte del Sistema de gestion
administrativa-financiera de

1. Elaborar el presupuesto de la Direccién correspondiente al
afio 2012 alineado a los procesos y a la planificacion estratégica
institucional.

Equilibrio presupuestario

Ejecutar el presupuesto asignado a la Direccion

correspondiente al afio 2012

Ejecucion presupuestaria

3. Elaborar la matriz de cumplimiento de procesos y el avance

Fuerzas Armadas.

de ejecucion presupuestaria 2012 en las revistas de gestion
evaluadas por la JEMI.

Informacion financiera
oportuna

e

Figura 37: Objetivos Estratégicos a Detalle de la Direccion de Personal del CC.FF.AA del Ecuador

Fuente: Elaboracion propia
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Indicadores Globales

. Contiene los 20 indicadores del CMI de la Direccion de

Personal, alineados por perspectiva, con su respectivo objetivo estratégico, periodicidad,

valor meta y valor real representado en un seméaforo que enciende de manera automatica el

respectivo color acorde a los resultados.

PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBIETIVO OPERATIVOS INDICADOR PERIODICIDAD| META | REAL
I1. Ejecutar la planificacion estratégica militar en el 5 e ;
o = _ orcentaje de objetivos logrados del PEl en e
campo de personal militar correspondiente al aiio| ‘ _E_ anual 20% [ 20%
campo de personal militaren el 2012 '
2012
12. Cumplir con las solicitudes y tramites encargados| Porcentaie de solicitudes y tramites atendidos a ;
it ". = _ . mensual | 100% | 89%
por el EMO en el tiempo requerido tiempo en el afio 2012
13. Cumplir con los requerimientos de personal
INCREMENTAR NIVEL DE IMAGEN, [militar en las distintas d dencias de la| Porcentaje de requerimientos de personal militar
IMPACTO AL ESTADO el ! = " ] iy semestral | 100% | 83%
AL OEEnAR CREDIBILIDAD Y CONFIANZA EN [Institucion y otros organismos del Estado en el afio| cumplidos dentroy fuera de |a institucion en 2012
FF.AA. 2012 I-
14. Direccionar a las Fuerzas sobre el manejo) . . 3 )
ety bienestir el pareonal nilfar e el s oLc dE Teun Pl A EREE liee s trimestral | 100% | 88%
2312 H i 2012 de acuerdo a lo planificado en el 2012 =
IS. Ingresar informacion de personal militar al 5 i it deing 2 it
. Porcentaje de registro de informacion en el sistema ; 3
sistema de mando y control de forma mensual en el = mensual  |100% | 92%
de mando y control
12012
E1. Emitir directivas que regulen y estandaricen el 5 s .
Z i ] Parcentaje de directivas emitidas de acuerdoa lo
g de trabajo y aspectos de bienestar del T anual 20%
personal militar correspondientes al afio 2012 g
E2. Incrementar las visitas e inspecciones de|Porcentaie deincremento de visitas e inspecciones
evaluacion de la situacion del personal militar en| de evaluacion de |a situacidn del personal militar anual 30%
relacion al aio anterior con respecto al 2011
E3. Actualizar las apreciaciones y recomendaciones| § y ]
ALl . 4 Porcentaje de apreciaciones actualizadas de la
de la situacion estratégica militar del personal]l —— AN anual 100%
3 0 situacidn estratégica militar del personal en el 2012
correspondiente al afio 2012
EFECTIVIDAD INCREMENTAR EL ALISTAMIENTO ek Al G S [ aliacinn Setat Porcentaje de actualizaciones realizadas en la carta
OPERACIONAL OPERACIONAL DE FF.AA : i =) e tuntian estratégica militar del personal en el semestral | 100%
militar del personal correspondiente al afio 2012 =
anp 2012
ES. Actualizar los anexos y apéndices para los planes| Porcentaje de actualizaciones realizadas en los
ly directivas estratégicas militares en el campo de| anexos y apéndices de los planes estratégicos anual 100%
personal correspondiente al aio 2012 militares 2012
E6. Elaborar los memorandums de la situacion de| Porcentaje de memorandums de situacidn de Saial 100% |
personal militar correspondiente al ane 2012 personal militar elaborados en el 2012 |
E7. Actualizar el reglamento organico numérico de| . Er i
- i Porcentaje de actualizaciones realizadas en el
FF.AA en funcién del nuevo disefio de fuerzas| : ; anual 100%
g B Reglamento organico numérico de FF.AA en el 2012
correspondiente al afo 2012
\AL Incorporar las competencias estratégicas|
, pol P g. B Porcentaje de procesos de dotacion de personal
requeridas en los procesos de seleccion,| - S E
X X i 'l militar maneiados por competencias estratégicas en anual 100%
reclutamiento e induccion del personal militar| =
correspondiente al afio 2012 iy
\A2. Verificar los procesos de evaluacion del Porcentaje de procesos de evaluacidn del
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS| desempefio del personal militar en cada una de las| desempefio de personal militar verificados en el anual 100% | 83%
APRENDIZAJE Y DELTALENTO HUMANOY  |Fuerzas correspondiente al afio 2012 afio 2012
B Erie e o (3 Tramitar Jos piocesgs e astenogs) Baahey Porcentaje de ascensos, traslados y transferencias
AMBIENTE DE TRABAIO transferencia del personal militar correspondientes| : = : & anual 100% | 75%
% del personal militar tramitados en el 2012
lal afio 2012
IA4. Incrementar los programas de capacitacion del Porcentaje de programas de capacitacion
personal militar de acuerdo a las necesidades| incrementados en el afio 2012 con respecto al afio anual
p les correspondientes al afio 2012 anterior
|AS. Ejecutar el plan anual de capacitacion| Porcentaje del plan de capacitacian eiecutado en el anial
correspondiente al afto 2012 afio 2012
F1. Elaborar el presupuesto de la direccion Porcentaje de relacion alcanzado entre el
|corT diente al afio 2012 alineado a los procesos| presupuesto de la direccion con los objetivos anual
lyalaPEl estratégicos institucionales |
FINANCIERA Y GESTIONAR LOS RECURSOS F2. Ejecutar el presupuesto asignado a la direccion Porcentaje de presupuesto ejecutado por la o
RRESUBLE Y FINANCIEROS DE FFFA correspondiente al ano 2012 Direccion de personal en el 2012 cuatrimestral | 90% | 63%
F3. Elaborar la matriz de cumplimiento de procesos| 5 s
i & = Porcentaje de objstivos alcanzados en el plan de =
ly el avance de ejecucién presupuestaria 2012 en las| = —— cuatrimestral | 100% | 67%
= T informacidn financiera del G1 en el 2012
revistas de gestion evaluadas por la JEMI

Figura 38: Indicadores Globales del Cuadro de Mando Integral de la Direccién de Personal

Fuente: Elaboracion propia
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Indicadores a Detalle
cuadro anterior, se divisa a detalle toda la informacién del indicador: su descripcion, objetivo
estratégico, a que perspectiva corresponde, férmula, unidad de medida, frecuencia de

medicion, valor real, valor meta, tendencia, tabla resumen de datos, reporte y gréafico

estadistico.

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Cuando se selecciona cada uno de los indicadores del

84

Mide el porcentaje de objetivos logrados de la PEl en el campo de personal militaren el 2012,
= UNIDAD DE
PERSPECI'I\_-'A_ OBJETIVO ESTRATEGICO ‘OBIETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA META
| il ] 4
IMPACTO AL INCREMENTAR NIVELDE | Ejecutar la planificacion estratégical  jaspjetivos
ESTADOYALA | IMAGEN, CREDIBILIDADY |militar en el campo de personal alcanzados)/fitotal % ANUAL 20%
SOCIEDAD CONFIANZAEN FF.AA.  |militar correspondiente al afio 2012 | 9= biethes!
Porcentaje del PEl ejecutado
8,00 Objetivos
FECHA META REAL | TENDENCIA
7,00 alcal i
dic-09 3,00 3,00 20%
6,00
dic-10 3,00 3,00 20% o
5,00
dic-11 3,00 3,00 20% o
4,00 .
i dic-12 3,00 3,00 20% L
100 & & & & i dic-13 3,00 3,00 0% o
2,00
L 0 >=80% de la meta
0,00 O entre el 60% y
dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 dic-13 [80% de la meta
[DESCRIPCION DEL INDICADOR I
Mide el porcentaje de solicitudes y tramites atendidos que han sido encargados por el Estado Mayor Operacional del CC.FF.AA. “
o UNIDAD DE
PERSPECTIVA | OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA s FRECUENCIA META
| | 5 wredett |
IMPACTO AL INCREMENTAR NIVELDE [Cumplir con las solicitudes y| (saicitudes
ESTADOYALA || IMAGEN, CREDIBILIDADY |tramites encargados por el EMO en( atendidas) /{#total % MENSUAL 100%
SOCIEDAD CONFIANZA EN FF.AA.  [el tiempo requeride e scliciaed
Porcentaje de solicitudesy tramites atendidos
0% QSN S8 = _8 & 8 E_ & & — Feca | Seticitudes Total de I —_—
20% i i REAL 1
% N\ b7 r atendidas |  solicitudes |
0% AW \\ /f Enero 45,00 50,00 96% 100% 2%
i AV Febrero 28,00 30,00 93% 100% 7%
50% ¥
0% Marzo 13,00 13,00 100% 100% 0%
zgz Abril 7,00 10,00 70% 100% -30%
105 Mayo 10,00 12,00 83% 100% -17%
(& Junio 8,00 9,00 89% 100% -11%
&t @“‘P o o & v@s}" é‘v& 6@0@ ,,@’@ z@"&,\o\v‘ Julio 9,00 9,00 100% 100% g
A X 3 o
« o RO Agasta 20,00 20,00 100% 100% 0%
Septiembre 10,00 10,00 100% 100% 0%
—4—REAL —S—META
Octubre 20,00 20,00 100% 100% 0%
Noviembre 9,00 10,00 90% 100% -10%
Diciembre 4,00 8,00 50% 100% -50%
TOTAL 186,00 201,00 89%
O >=80% de la meta
O entre el 60% y 80%
de la meta
! <60% de la meta



DESCRIPCION DEL INDICADOR I

Mide el porcentaje de requerimientos de personal militar atendidos en las dependencias de la Institucion y otros organismos del Estado.

E; UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA META
ul il 100
PACTO AN R EMERT AR E e Cumplir con los reguerimientos de
personal  militar  en  las  distintas| {#ea stendidas
ESTADOY A LA IMAGEN, CREDIBILIDAD Y . 2. H#otal de % SEMESTRAL 100%
dependencias de la Institucion y otros|  .querimientas)
SQOCIEDAD CONFIANZA EN FF.AA, = o e
organismos del Estado en el ario 2012
Porcentaje de requerimientos de personal atendidos
100% - = Requerimientos Total de 4
FECHA G i REAL META DIFERENCIA| TENDENCIA
90% requer
—
BO% 2 ler semestre 80,00 100,00 80% 100% -20%
70% 2do semestre 130,00 150,00 87% 100% -13% 1
60% TOTAL 210,00 250,00 83%
50%
40% [e) >=80% de la meta
30% O entre el 60% y 80%
20% de la meta
10% ! |<60% de la meta
0%
lersemestre 2dosemestre TOTAL
—+—REAL ——META
DESCRIPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de reuniones operativas ejecutadas de acuerdo a lo planificado. “
5 - UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA| META
| A
IMPACTO AL INCREMENTAR NIVELDE  ||Direccionar a las Fuerzas sobre el manejof (freunionesadm.
ESTADOYALA | IMAGEN, CREDIBILIDADY |operativo y bienestar del personal militar E'E;:?:ﬂiﬁm‘ % SEMESTRAL 100%
SOCIEDAD CONFIANZA EN FF.AA. en el afio 2012 planificadas)
Porcentaje de reuniones administrativas
ejecutadas Reuniones | Reuniones A
FECHA _ : REAL META | DIFERENCIA( TENDENCIA|
100% - /-\ ' /:\ ejecutadas | planifi
S0% ler trimestre 3,00 4,00 75% 100% -25%
B 2
- o i L ) A
P ~ 2do trimestre 4,00 4,00 100% 100% 0% 4
70%
oo 3er trimestre 3,00 4,00 5% 100% -25% >
50% 4to trimestre 4,00 4,00 100% 100% 0% +
40% TOTAL 14,00 16,00 88%
30%
2 0 >=80% de la meta
e o entre el 60% y
Uk 80% de la meta
lertrimestre 2dotrimestre Jertrimestre 4totrimestre TOTAL
! <60% de la meta
—4—REAL —E—META
DESCRIPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de registro de informacién del personal militar al Sistema de Mando y Control “
. UNIDAD DE w]
PERSPECTIVA OBIETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCI META
IMPACTO AL INCREMENTAR NIVELDE | Ingresar informacidn del personal >
ESTADOYA LA || IMAGEN, CREDIBILIDADY ||militar al sistema de mando y k:,?:;;j:; i | % MENSUAL 100%
SOCIEDAD CONFIANZA EN FF.AA.  ||lcontrol de forma mensual en el 2012
Porcentaje de registro de informacion en
Sistema de Mandoy Control Cantidadde | _
100% — N FECHA registros - REAL META DIFERENCIA| TENDENCIA|
= u 5 = egisiros
= %’t ; = — ingresados |
e = Enero 900,00 1000,00 90% 100% -10%
60% Febrero 600,00 700,00 86% 100% -14% B
50%
o Marzo 400,00 400,00 100% 100% 0% 1
30% Abril 400,00 500,00 80% 100% -20% 1
20%
10% Mayo 700,00 800,00 88% 100% -13% 1+
0% Junio 280,00 300,00 93% 100% 7% 4
E I A W I R N e : E
o @“E & o $ v-’?" & \Q,v i & ‘\0« Julio 90,00 100,00 90% 100% 10% 4
,_fﬂ" & ¢ Agosto 590,00 600,00 98% 100% -2% 4
Septiembre 760,00 200,00 95% 100% -5% 4
—e—REAL ——META -
Octubre 420,00 450,00 93% 100% -7% J
Nowviembre 530,00 550,00 96% 100% -4% 1+
Diciembre 650,00 700,00 93% 100% 7% 4
TOTAL 6320,00 6900,00 92%
Q >=80% de la meta
O entre el 60% y
80% de la meta
’ <60% de la meta
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|DESCRIPCIDN DEL INDICADOR

|

Mide el porcentaje de directivas emitidas de acuedo a las necesidades a cubrir en el afio y gue han sido planificadas

86

= UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO ‘OBJETIVO OPERATIVO FORMULA. MEDIDA FRECUENCIA META
N EMET AR Emi 'FE?II'ECtIVES que reg-ulen y estandaricen (Edirectivas
EFECTIVIDAD el régimen de trabajo y aspectos de emitidas)
ALISTAMIENTO , 1 % ANUAL 20%
OPERACIONAL bienestar del personal militar| /ledirectivas
OPERACIONAL DE FF.AA ~ = planificadas}
correspondientes al afio 2012
Porcentaje de directivas emitidas de acuerdoa
lo planificado
FECHA tdirec_emitic META REAL TENDENCIA |
15,00 o s m@| = ‘. J
dic-09 5,00 5,00 20%
13,00
dic-10 6,00 6,00 20% >
11,00
dic-11 5,00 7,00 14% W+
8,00
dic-12 10,00 10,00 20% 4
7,00
dic-13 9,00 11,00 16% )
5,00
3,00
O >=80% de la meta
= tre el 60% y 80%
entre el ¥
L0 ene09 ene-10 ene-11 ene-12 ene 13 ©) de la meta
—4—s#direc_emitidas  —S—META [ ] [<60% de la meta
DESCRIPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de incremento en visitas e inspecciones de evaluacion de la situacidn del personal militar en relacidn al afio anterior
5 UNIDAD DE|
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO ‘OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA META
_dl | il & |
{wvisitase
SECETTAD INCREMENTAR EL Incrementar las visitas e inspecciones del inspeccionesdel
ALSTAMIENTO evaluacion de la situacion del personal| . 22temse % ANUAL 0%
OPERACIONAL . inspecciones2011)
OPERACIONAL DEFF.AA  |militar en relacion al afio anterior svisitase
inspecciones 2011)
Porcentaje de Inspecciones y Visitas
ejecutadas No. No.
visitasaio || visitas aiio. META REAL | TENDENCIA
actual | anterior | | |
30,00 - 30,00 w00 | s [ so% Iy
25,00 -
20,00
15.00 - 0 >=80% de la meta
10,00 - O entre el 60% y
il 80% de la meta
0,00 + T T
<60% de la meta
No. visitas afio No. visitas afio l‘—
actual anterior
|DESCRIPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de apreciaciones y recomendaciones actualizadas de la situacion estratégica militar del personal correspondiente al afio 2012
= UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA FRECUENCIA META
el JiaE * | menipa.
\Actualizar las apreciaciones ¥l
EFECTIVIDAD INE MR an recomendaciones de la situacion estratégica b
das) /[#tatal
ALISTAMIENTO = : | e % ANUAL 100%
OPERACIONAL militar del personal correspondiente al afio| deactuslizaciones
OPERACIONAL DEFF.AA planificaias)
2012
Porcentaje de apreciacionesy
recomendaciones No. No.
Apreciaciones | Apreciaciones REAL TENDENCIA|
actuallzadas | planificadas > F
300 - 300 [ s [ wwm | o ]
2,50
2,00 +
150 4 0 >=80% de la meta
1,00 + O entre el 60% y
050 7 80% de la meta
0,00 T i
2 ! <60% de la meta
No. Ap No. Api e
actualizadas planificadas




|pEScripcion pEL INDICADOR |

Mide el porcentaje de actualizaciones ejecutadas a la carta de la situacion estratégica militar del personal correspondiente al afio 2012

87

" UNIDAD DE
PERSPECTIVA | OBJETIVO ESTRATEGICO. OBJETIVO OPERATIVO FORMULA e FRECUENCIA META
i A
EFECTIVIDAD INCREMENTAR EL Actualizar la carta de la situacién (#actualizaciones
ALISTAMIENTO estratégica militar del personal Gt % SEMESTRAL 100%
OPERACIONAL i Nisctualizaciones
OPERACIONAL DE FF.AA correspondiente al afio 2012 planificadas)
Porcentaje de actualizaciones ejecutadas
100% l - & PR PR
o FECHA e 3 hhodet REAL META | DIFERENCIA| TENDENCI
80% ler semestre 2,00 2,00 100% 100% 0%
70% 2do semestre 2,00 2,00 100% 100% 0% =
60% TOTAL 4,00 4,00 100%
50%
20% 0 >=80% de la meta
30% o entre el 60% y 80%
20% |de la meta
10% , [<60% de la meta
0%
lersemestre 2dosemestre TOTAL
—+—REAL — META
DESCRIPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de anexos y apendices actualizados de la situacion estratégica militar del personal militar correspondiente al afio 2012
UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBIETIVO m]fﬁlm ‘OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA META
)
T s i Alctuallza; los anexos y‘apendlcles para Iosl. i
EFECTIVIDAD anes y directivas estratégicas militares en el ejecutadas
ALISTAMIENTO planesy s - excitaes] fiotst % ANUAL 100%
OPERACIONAL campo de personal militar correspondiente al|| deactualizaciones
OPERACIONALDEFF.AA | planificadas)
ano 2012
Porcentaje de anexos y apéndices
No. Anexosy | No. Anexosy
. apéndices apéndices REAL TENDENCIA|
3,00 - lizados | planificados | ] A
2501 w | w | ww | o |
200
| £ 0 »>=80% de la meta
R 7 0 entre el 60% y
S 80% de la meta
000 ¥ T 7
i i . <60% de la meta
No. Anexos y di No. Anexosy di
actualizados planificados
DESCRIPCION DEL INDICADOR ll
Mide el porcentaje de memorandums elaborados de la situacion de personal militar correspondiente al afio 2012
: UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA FRECUENCIA META
| MEDIDA |
INCREMENTAR EL ; S i
EFECTIVIDAD Elaborar los memorandums de la situacion de|  efaborados)
ALISTAMIENTO & : i % ANUAL 100%
OPERACIONAL personal militar correspondiente al afio 2012 [iémemas
OPERACIONAL DEFF.AA solicitados]
Porcentaje de memorandums
No.Memos | No. Memos
g REAL TENDENCIA|
; elaborados || solicitados ; d
25000 240,00 250,00 96% &
23001 0 >=80% de la meta
entre el 60%
24000 + (] !
80% de la meta
23500 ¢ ‘ ‘ [ @ [delamet |
No. laborad No. M ficitad



DESCRIPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de actuali 5 das al Regl 0 Orgénico numérico de FF.AA. en funcion del nuevo disefio de Fuerzas correspondiente al afio
2012
- UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBIETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA. MEDIDA FRECUENCIA. META
EeEETIAD INCREMENTAR EL Actualizar el Reglamenta Orgénico numérico || Wectualizaciones
ALISTAMIENTO de FE.AA en funcion del nuevo disefio de sramen % ANUAL 100%
OPERACIONAL o [iractualizacianes
OPERACIONAL DE FF.AA fuerzas correspondiente al afio 2012 planificadas)
Porcentaje de actualizaciones
No. No.
Actualizacic Actualizaciones REAL TENDENCIA |
200 - ejecutadas planificadas |
2,00 2,00 100% ©
1,50
100 7 [0] >=80% de la meta
0,50 O entre el 60% y
180% de la meta
0,00 T |
" ! [<00% de la meta
No. Actuali No. I =
ejecutadas planificadas
[DESCRIPCION DEL INDICADOR I
Mide el porcentaje de procesos de dotacion de personal militar manejados por competencias estratégicas que hayan sido ejecutados en el 2012
i UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA META
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS Incorporar las competencias estratégicas iia
APRENDIZAJEY |DELTALENTOHUMANO Y GENERAR| requeridas en los procesos de seleccidn, ejecutados| % KNUAL 100%
CRECIMIENTO UN ADECUADO AMBIENTE DE reclutamiento e induccion del personal t'{"ﬂ_“’[m
TRABAIO militar PRy
Porcentaje de procesos de dotacion de personal
militar manejados por competencias estratégicas No. Procesos | No. Procesos
8 S o REAL TENDENCIA|
ejecutados | Planifi
3,00 3,00 100% pd
3,00
0 >=80% de la meta
2,00
O entre el 60% y
1,00 180% de la meta
000 ¢ : ! <60% de la meta

DESCRIPCION DEL INDICADOR

88

Mide el porcentaje de procesos de evaluacion del desemperio del personal militar en cada una de las Fuerzas correspondientes al afio 2012
% UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA FRECUENCIA. META
B MEDIDA 1
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS - o
APRENDIZAJEY (DELTALENTO HUMANO Y GENERAR venticlospibgess i el g
desempefio del personal militar en cada una T % ANUAL 100%
CRECIMIENTO UN ADECUADO AMBIENTE DE delask disnte al o 2012 [lepracesos
e [as Fuerzas correspondiente al afio i
i j planificados|
Porcentaje de procesos de evaluacién del
desempefio del personal militar No. Procesos | No. Procesos il _—
ejecutados | Planificados i
5,00 6,00 3% ¥
6,00 -
O >=80% de la meta
5,50
O entre el 60% y
500 + 180% de la meta
450 ; ! <60% de la meta
No. Procesos ejecutados  No. Procesos Planificados



DESCRIPCION DEL INDICADOR "
Mide el porcentaje de procesos de ascensos, traslados y transferencias tramitados del personal militar correspondientes al afio 2012
g UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBIETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA. META
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS )
Tramitar los procesos de ascensos, traslados [#procesos
APRENDIZAJEY |DELTALENTOHUMANOQY GENERAR| 5 = tramitadas)
y transferencia del personal militar % ANUAL 100%
CRECIMIENTO UN ADECUADO AMBIENTE DE ConresART S R ARG AT -’(“D_’"(m
TG il planificados)
Porcentaje de procesos de ascensos, tralados y
transferencias del Personal Militar No. Procesos | No. Procesos e
ejecutados | Planificados p /
2870,00 3450,00 5% A
400000
300000 - 0 >=80% de la meta
200000 - : ; O entre el 60%y
1000,00 o 80% de la meta
990 - ‘ ; [ @ [okdetames |
No. Procesos ejecutados No. Procesos Planificados
[DESCRIPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de incremento de los programas de capacitacion del personal militar correspondientes al afio 2012 en relacian al afio anterior
i UNIDAD DE
PERSPECTIVA ‘OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA' FRECUENCIA META
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS| Incrementar los programas de capacitacién (#programas
APRENDIZAJEY [DELTALENTO HUMANO Y GENERAR|  del personal militar de acuerdo a las phnsbedostlls: : :
i ) = programas planificados % ANUAL 30%
CRECIMIENTO UN ADECUADO AMBIENTE DE necesidades operacionales afio 2012 en 2011) /{#rogramas
TRABAJO relacion al afio anterior planificados 2011)
Porcentaje de programas de capacitacion del
ersonal militar No. Prograi No. Programas
p by st REAL TENDENCIA
ejecutados Planificados i
20,00 24,00 25% A
24,00 -
22,00 O >=80% de la meta
2000 - 0 entre el 60% y
80% de la meta
18,00 T {
- ! 60% de la meta
No. Programas No. Programas e ———————
DESCRIPCION DEL INDICADOR "
Mide el porcentaje de ejecucidn del plan de cap 6n correspondientes al afio 2012
= UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA META
DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS
{#icapacitaciones
APRENDIZAJEY |DELTALENTO HUMANOQY GENERAR|  Ejecutar el plan anual de capacitacion ejecutadas) % AL 100%
CRECIMIENTO UN ADECUADO AMBIENTE DE correspondiente al afio 2012 H"“P‘_‘“‘“m
SRALA planificadas}
Porcentaje de ejecucion del Plan de Capacitacion
No. No.
Capacitaciones| Capacitaciones REAL TENDENCIA
24,00 ~ ejecutadas | Planificadas | i
2300 | wo | w0 | =% | 4
200 ¥
2100 O >=80% de la meta
20007 entre el 60% y
19,00 + O
80% de lameta
1800 + T
! 60% de la meta
No. C: No. C: ————————
ejecutadas Planificadas
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IDESCRIPCION DELINDICADOR |

Mide el porcentaje de relacion de la planificacion presupuestaria con los objetivos estratégicos institucionales
: UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO ‘OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA FRECUENCIA META
FINANOEE arTIONAR Elaborar el presupuesto de la Direccion {Cant-Prasupuesto
" - lineado a objeti
correspondiente al afio 2012 alineado a los e % ANUAL 100%
PRESUPUESTO FINANCIEROS DE FFFA estratégicos) TTotal del
procesos y a la PEI presupuesto asignada)
Porcentaje de relacion de Presupuesto con PEI
Total del
Cant presige 1 REAL TENDENCIA
resupuesto
alineado al PEI B 9 - y
$90.000,00 7 gt asignado | A
s monofs sowoe]  sw | ¢
$8500000
; O >=80% de la meta
¥ OG0 | O entre el 60% y
s y: 80% de la meta
7500000 1 T {
<60% de la meta
Cant_j Total del p —.
alineado al PEI asignado
DESCRIPCION DEL INDICADOR ]
Mide el porcentaje del presupuesto ejecutado
. UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO (OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA' FRECUENCIA_ META
(presupuesto
FINANCIERAY || GESTIONAR LOS RECURSOS Ejecutar el presupuesto asignadoala
AERIAL S R R i % CUATRIMESTRAL 90%
PRESUPUESTO FINANCIEROS DE FFFA direccion correspondiente al afio 2012 MHpresupuesto
asignato)
Porcentaje de presupuesto ejecutado
100% Presupuesto Presupuesto
FECHA 5 = REAL META | DIFERENCIA | TENDENCIA
90% ejecutado | =3
il ler cuatrimestre | §  28.000,00| § 30.000,00 4% 90% -6%
;2:: 2do cuatrimestre|| §  20.000,00| § 30.000,00 60% 90% -30% ¥
i 3ercuatrimestre| 5 15.000,00( § 30.000,00 45% 90% -45% +
0% —— TOTAL S 63.000,00( % 90.000,00 63%
30% —
20% B [@) >=80% de la meta
1 i 0 entre el 60%y
U 80% de la meta
lercuatrimestre  2docuatrimestre  3ercuatrimestre TOTAL
, ‘|<50% de lameta
NREAL W META
|DESCRIPCION DEL INDICADOR I
Mide el porcentaje de objetivos alcanzados de acuerdo al Plan de Informacion Financiera H
3 UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA Z FRECUENCIA META
Elaborar la matriz de cumplimiento de
FINANCIERAY | GESTIONARLOS RECURSOS procesos y el avance de ejecucion Aot frvas cumyidan)
3 - Jisobjetivos % CUATRIMESTRAL 100%
PRESUPUESTO FINANCIEROS DE FFFA presupuestaria 2012 en las revistas de planificados)
gestion evaluadas por la JEMI
Porcentaje de reuniones administrativas
ejecutadas Objetivos Objetivos
FECHA 4F REAL META | DIFERENCIA| TENDENCIA
100% planificados
ler cuatrimestre 3,00 3,00 100% 90% 10%
ke 2do cuatrimestre 2,00 3,00 7% 30% 3% 1
60% 3er cuatrimestre 1,00 3,00 33% 90% -57% &+
TOTAL 6,00 9,00 67%
40%
20% 0 >=80% de la meta
entre el 60% y
& O 80% de la meta
lercuatrimestre  2docuatrimestre  3er cuatrimestre TOTAL B e
BMREAL WMETA

Figura 39: Indicadores Individuales del Cuadro de Mando Integral de la Direccion de Personal

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.3 Simulacion de datos.
El CMI es un sistema dindmico que permite adaptacion y actualizacion constante, y mas aun
cuando se cuenta con una herramienta informética que facilite dichas adaptaciones. En el
presente caso de estudio, al utilizar hojas de célculo para la implementacion del CMI, se
puede realizar simulaciones constantes y con gran facilidad, ya que la importancia de las
hojas de célculo reside en su universalidad, en su facilidad de uso, en su capacidad para
recalcular valores y sobre todo, en las posibilidades que ofrece con respecto al analisis de

escenarios.

Por consiguiente, los directivos y colaboradores de la Direccion de Personal no sélo podran
visualizar y conformarse con los resultados que refleja el sistema de seméaforos en base a
los valores y tendencias de los objetivos e indicadores, sino también podran simular datos
permitiéndoles evaluar los efectos de: agregar o reemplazar recursos; cambiar el flujo o
tiempos del proceso; introducir o eliminar servicios; cambiar los métodos de trabajo;
cambiar los métodos de manejo de los recursos; o cambiar la programacion de actividades,
etc., simulaciones que deben estar bajo custodia, a fin de que la verdadera informacion

obtenida no se vea adulterada o enajenada por personas no autorizadas.

Ejemplo: En el siguiente indicador correspondiente a la primera perspectiva “Impacto al
Estado y a la Sociedad” tenemos un valor real del 80% de cumplimiento en el ler semestre,
y 87% en el 2do semestre, sobre 100% que era la meta, por tanto el semaforo refleja luz

naranja por encontrarse en el rango de 60 y 80% de la meta.

[pEscriPCION DEL INDICADOR |
Mide el porcentaje de requerimientos de personal atendidos en las dependencias de |a Institucion y otros organismos del Estado. H
2 UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA MEDIDA. FRECUENCIA META
e — T TR e Cumplir con los reguerimientos de
personal en las distintas dependencias de| (=9 stendides)
ESTADOYA LA IMAGEN, CREDIBILIDAD Y SR - M#total de % SEMESTRAL 100%
la Institucion y otros organismos del Estado)l .o erimientas)
SOCIEDAD CONFIANZA EN FF.AA. I =
en el afio 2012
Porcentaje de requerimientos de personal atendidos
100% L ] Requerimientos Total de A|
FECHA " - REAL META  |(DIFERENCIA| TENDENCIA|
90% 3 i tos 1A C
y ler semestre 80,00 100,00 80% 100% -20%
70% 2do semestre 130,00 150,00 87% 100% -13% P+
650% - - TOTAL 210,00 250,00 83%
50%
40% [0) >=80% de la meta
30% O entre el 60% y 80%
20% de la meta
10% ! [<60% de la meta
0%
ler semestre 2dosemestre TOTAL
—4—REAL —=META
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Ahora, si tomamos el mismo indicador y realizamos una simulacion de datos para comparar
¢,como hubiesen sido los resultados de haberse cumplido el 100% de las metas?, podemos
observar el cambio de color verde en el seméaforo por cumplir con mas del 80% de la meta, y
la variacion que se da en la tendencia y en el gréafico estadistico, demostrando asi que ésta
herramienta facilita no solo el andlisis de resultados ya obtenidos, sino de diversos

escenarios que se presentarian ante ciertas circunstancias

DESCRIPCION DEL INDICADOR |

Mide el porcentaje de requerimientos de personal atendidos en las dependencias de la Institucion y otros organismos del Estado.

2 UNIDAD DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO OPERATIVO FORMULA FRECUENCIA META
i "~ | MeDIDA
mpacon INCREMET T Cumplir con los reguerimientos de
personal en las distintas dependencias def [reaatendides]
ESTADOYA LA || IMAGEN, CREDIBILIDAD Y S 5 [l#total de % SEMESTRAL 100%
la Institucion y otros organismos del Estadel .quecimientod)

SOCIEDAD CONFIANZA EN FF.AA. o o

en el afio 2012

Porcentaje de requerimientos de personal atendidos

100% L & + Requerimientos Total de CMJ

ik FECHA | st d leque;iniiant_wﬁ REAL META | DIFERENCH \ TENDENCIA|
80% ler semestre 100,00 100,00 100% 100% 0%
70% 2do semestre 150,00 150,00 100% 100% 0% A
60% TOTAL 250,00 250,00 100%
50%
40% Q >=30% de la meta

30% O entre el 60% y 80%

20% (de la meta

10% J [<60% de la meta

0%

ler semestre 2dosemestre TOTAL
—+—REAL ——META
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3.3.4 Analisis de resultados.
En este punto, se monitorea el comportamiento de los indicadores, en base a los valores
reales obtenidos, teniendo en cuenta las expresiones de célculo planteadas en la ficha del
indicador, y luego se comparara con el estado deseado, para detectar en cuales de ellos no

se han alcanzado los resultados esperados.

Tabla8: Andlisis de resultados de los indicadores del CMI de la Direcciéon de Personal

PERSPECTIVA IMPACTO AL ESTADO Y A LA SOCIEDAD
OBJETIVO OPERATIVO 1: Ejecutar la planificacion estratégica militar en el campo de
personal correspondiente al afio 2012.

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de  objetivos o .
logrados del PEI de FF.AA Este indicador nos demuestra que si

20% 20% | se alcanzaron todas las metas y

en el campo de personal .
objetivos propuestos.

militar en el afio 2012

OBJETIVO OPERATIVO 2: Cumplir con las solicitudes y tramites encargados por el
EMO en el tiempo requerido

INDICADOR META | REAL ANALISIS
La luz verde del seméaforo de este
Porcentaje de solicitudes y indicador revela que hubo una gestién
tramites cumplidos a tiempo | 100% 89% | casi satisfactoria (>80% de la meta),
en el afio 2012 por leves descensos en los meses de

abril y diciembre
OBJETIVO OPERATIVO 3: Cumplir con los requerimientos de personal en las distintas
dependencias de la Institucién y otros organismos del Estado en el afio 2012.

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de No se alcanzé la meta deseada, pero
requerimientos de personal los resultados indican que los
militar cumplidos dentro y | 100% 83% | requerimientos de personal fueron
fuera de la Institucion en el atendidos en un 83% es decir, dentro
afio 2012 de una escala favorable.

OBJETIVO OPERATIVO 4: Direccionar a las Fuerzas sobre el manejo administrativo y
bienestar del personal militar en el afio 2012

INDICADOR META REAL ANALISIS
Porcentaje de reuniones Este indicador sefiala que en el 2do y
operativas  realizadas de 0 o, | 4to semestre se cumplio la meta, y en
acuerdo a lo planificado en el | 100% 88% el ler y 3ro hubo descensos, es decir
2012 gestion casi satisfactoria.

OBJETIVO OPERATIVO 5: Ingresar la informacion de personal al sistema de mando y
control de forma mensual durante el ano 2012

INDICADOR META REAL ANALISIS
Porcentaje de registros de Los ingresos de informacion si se
informacion en el sistema de | 100% 92% | realizaron con leves falencias en los
mando y control en el 2012 meses de abril y mayo.
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PERSPECTIVA EFECTIVIDAD OPERACIONAL

OBJETIVO OPERATIVO 1:

Emitir directivas que regulen y estandaricen el régimen

operativo y aspectos de bienestar del personal militar correspondientes al afio 2012

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de directivas emitidas Este indicador nos demuestra
por la Direccion de Personal | 20% 20% | que si se alcanzaron las metas

acorde lo planificado en 2012

propuestas.

OBJETIVO OPERATIVO 2: Incrementar las visitas e inspecciones de evaluacion de la
situacion del personal militar en relacion al afio anterior.

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de incremento de . 6 |
visitas e inspecciones  de Si se cumplio con la meta

30% 30% | propuesta en las visitas de

evaluacion de la situacion de
personal militar respecto al 2011

evaluacion del personal militar.

OBJETIVO OPERATIVO 3: Actualizar las
situacion estratégica militar del personal correspondiente al afio 2012

apreciaciones y recomendaciones de la

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de apreciaciones Este indicador revela que si se
actualizadas situacion estratégica | 100% 100% q

militar del personal en el 2012

alcanzo la meta propuesta

OBJETIVO OPERATIVO 4: Actual

izar la carta de la
personal correspondiente al afio 2012

situacion estratégica militar del

INDICADOR META REAL ANALISIS

Porcentaje de actualizaciones ~
realizadas en la carta de situacién Los resultados sefiala que se
100% 100% | alcanzaron las metas

estratégica militar del
militar en el afio 2012

personal

propuestas

OBJETIVO OPERATIVO 5: Actualizar los ane
estratégicas militares en el campo de personal

X0S Yy apéndices para los planes y directivas
correspondiente al afo 2012

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de actualizaciones
reqllzqdas en los anexos vy 100% 100% Este |n,d|cador revela que si se
apeéndices de los planes alcanzo la meta propuesta

estratégicos militares 2012

OBJETIVO OPERATIVO 6: Elaborar los memorandums

correspondiente al afio 2012

de la situacion de personal militar

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de memorandums de 240 memorandums se
situacion de personal militar 100% 96% elaboraron sobre una meta de

elaborados en el 2012

250, el indicador tiene seméaforo
luz verde.

OBJETIVO OPERATIVO 7:
funcién del nuevo disefo de fuerzas

Actualizar el reglamento

organico numérico de FF.AA en

correspondiente al afio 2012

INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de actualizaciones Si se cumplieron con las metas
realizadas en el Reglamento| 100% 100% P

organico numérico de FF.AA

propuestas satisfactoriamente
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO OPERATIVO 1: Incorporar las competencias estratégicas requeridas en los
procesos de seleccion, reclutamiento e induccion del personal militar correspondiente al

afno 2012
INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de procesos de itad indi ]
dotacion de personal militar Los resultados indican que si se
100% 100% | cumplieron con las metas

manejados por competencias
estratégicas en 2012

propuestas a cabalidad.

OBJETIVO OPERATIVO 2: Verificar los procesos de evaluacion del desempefio del

personal militar llevados a cabo en cada una de las Fuerzas correspondiente al afio 2012
INDICADOR META | REAL ANALISIS

Porcentaje de procesos de Aunque no se alcanzé la meta

evaluacion del desempefio de 100% 83% propuesta, el seméaforo de este

personal militar verificados en
el afo 2012

indicador sefiala luz verde (>80% de
la meta), resultado casi satisfactorio.

OBJETIVO OPERATIVO 3: Tramitar los procesos de ascensos, traslados y transferencia
del personal militar correspondientes al afio 2012

INDICADOR META | REAL ANALISIS
2870 procesos de ascensos,
traslados y transferencias de
Porcentaje de procesos de personal militar fueron tramitados en
ascensos, traslados y relacion a la meta de 3450 procesos,
transferencias del personal | 100% 75% | por lo tanto el seméaforo muestra luz

militar tramitados en el 2012

naranja, debido a la carencia de
personal y el no completamiento del
organico numérico de FF.AA
requerido

OBJETIVO OPERATIVO 4: |

ncrementar los programas de capacitacién del personal

militar de acuerdo a las necesidades operacionales correspondientes al afio 2012

INDICADOR META | REAL ANALISIS

En la programacion anual de
Porcentaje de programas de capacitacion se incrementaron 20
capacitacion  incrementados 30% o0, | Programas sobre 24 planificados,

en el afio 2012 con respecto al

por lo tanto se incrementd un 25%,

afio anterior siendo casi satisfactoria con luz
verde

OBJETIVO OPERATIVO 5: Ejecutar el plan anual de capacitacion correspondiente al afio
2012
INDICADOR META | REAL ANALISIS

: De un total de 24 programas de
Porcentaje del ~ plan de capacitacion se ejecutaron 20
capacitacion ejecutado en el | 100% 83% ’

afo 2012

aunque no se alcanzé la meta es un

resultado casi satisfactorio > 80%.
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PERSPECTIVA FINANCIERA'Y PRESUPUESTO

OBJETIVO OPERATIVO 1: Elaborar el presupuesto de la direccion correspondiente al

afno 2012 alineado a los procesos y a la planificacion estratégica institucional.
INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de relacion En la elaboracion del presupuesto del
alcanzado entre el I linead la PEI
presupuesto de la direccion | 100% 89% G1, los procesos alne(;';\ oS con 1a
con los objetivos corresponden a un 89@ en relacion al
L L total de presupuesto asignado.
estratégicos institucionales
OBJETIVO OPERATIVO 2: Ejecutar el presupuesto asignado a la direccion
correspondiente al afio 2012
INDICADOR META | REAL ANALISIS
Este indicador cuatrimestral revela
que el dUltimo periodo tiene un
descenso considerable, por lo que el
Porcentaje de presupuesto semaforo indica luz amarilla, no se
ejecutado por la Direccion de alcanzaron las metas
personal en el 2012 90% 63% | satisfactoriamente, principalmente por
la reduccibn de presupuestos a
FF.AA, la entrega no oportuna de los
recursos, y el destino de recursos
ante emergencias no previstas en la
planificacion.
OBJETIVO OPERATIVO 3: Elaborar la matriz de cumplimiento de procesos y el avance
de ejecucion presupuestaria 2012 en las revistas de gestién evaluadas por la JEMI.
INDICADOR META | REAL ANALISIS
Porcentaje de  objetivos Este indicador guarda estrecha
alcanzados en el plan de 100% 67% relacion con el anterior, por lo tanto el
informacion financiera del G1 valor real es 67% luz amarilla (entre el
en el 2012 60% y 80% de la meta)

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.5 Establecimiento de planes de accién.

En base al anterior andlisis,
algunos casos son acciones correctivas (para indicadores con luz naranja o roja) y en otros
casos son acciones preventivas (para indicadores con luz verde). Es recomendable que
éstas acciones documenten los objetivos que se debieron alcanzar, el valor real del

indicador con su respectivo semaforo y las acciones estratégicas a seguir con los

se establecen las siguientes acciones de mejora que en

responsables de su ejecucién y seguimiento, para alcanzar el fin deseado del CMI.

sistema de mando vy

actualizar la informacion

OBJETIVO INDICADOR ACCIQN
OPERATIVO V. REAL ESTRATEGICA RESPONSABLE
PERSPECTIVA IMPACTO AL ESTADO Y A LA SOCIEDAD
. g - Director de
Ejecutar la planificacion Seguimiento a las
P - Personal
estratégica militar en el novedades futuras en el
campo de personal cumplimiento de metas y
o o Jefe de
militar en el 2012 objetivos s
Planificacion
Cumplir con las Agilizar la revision vy
solicitudes y tramites respuesta a los tramites Director de
encargados por el EMO y diligencias encargados Personal
en el tiempo requerido por el EMO
%urgeprl::memggn Ig: Coordinar con los
q . Directores de RR.HH de .
personal militar en las las Fuerzas sobre la Director de
distintas dependencias disnonibilidad Personal
de la Institucién y otros pon y
, necesidades de personal
organismos del Estado militar
en el afo 2012.
Direccionar a las Coordinar con los
Fuerzas sobre el Ilz gectorels;uci)erzlzs.HH d;
Eanejo operativo 'y direccionamiento Director de
ienestar del personal . .
o ~ operativo y bienestar del Personal
militar en el afio 2012 -
personal militar.
Ingresar la informacion Aprovechar el sistema
9 . informatico de la Director de
de personal militar al INSHtUGIG
nstitucion para Personal

control de forma
mensual durante 2012

de personal militar con
ingresos mensuales.

Jefe de Apoyo
Administrativo

PERSPECTIVA EFECTIVIDAD OPERACIONAL

Emitir directivas que
regulen y estandaricen

el régimen de trabajo y

Analizar procedimientos
gque deben observarse

: para el cumplimiento del Director de
aspectos de bienestar g )

. régimen de trabajo y Personal
del personal militar en bienestar del personal
el afio 2012 P
Incrementar las visitas Coordinar con las
e inspecciones de Unidades militares Director de
evaluacion de la operativas y comandos Personal
situacion del personal operacionales el
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militar en relacion al cronograma de Director de

afio anterior. inspecciones Control y
Evaluacion
Director de
Personal

Actualizar las Analisis de los informes

apreciaciones y obtenidos sobre el nivel Jefe de

recomendaciones de la de cumplimiento a las Planificacion

situacion estratégica
del personal militar
correspondiente al
2012

disposiciones  emitidas
en los planes y directivas
en el campo de personal
militar.

Jefe de Control y
Evaluacién

Jefe de Apoyo
Administrativo

Actualizar la carta de la
situacion  estratégica
militar del personal
correspondiente al afio
2012

Andlisis de los informes
obtenidos sobre el nivel
de cumplimiento a las
disposiciones  emitidas
en los planes y directivas
en el campo de personal
militar.

Director de
Personal

Jefe de
Planificacién

Jefe de Control y
Evaluacion

Jefe de Apoyo
Administrativo

Actualizar los anexos y
apéndices para los
planes y directivas
estratégicas  militares
en el campo de
personal militar

Andlisis de los informes
obtenidos sobre el nivel
de cumplimiento a las
disposiciones  emitidas
en los planes y directivas

Director de
Personal

Jefe de
Planificacion

Jefe de Control y

: ~ en el campo de personal Evaluacion
correspondiente al afio .
2012 militar.
Jefe de Apoyo
Administrativo
Director de
Personal
Andlisis de los informes
Elaborar los obtenidos sobre el nivel Jefe de
memorandums de la de cumplimiento a las Planificacién

situacion de personal
militar correspondiente
al afio 2012

disposiciones  emitidas
en los planes y directivas
en el campo de personal
militar.

Jefe de Control y
Evaluacion

Jefe de Apoyo
Administrativo

Actualizar el
reglamento  organico
numeérico de FF.AA en
funcion  del nuevo
disefio de fuerzas
correspondiente al
2012

Coordinar con la
Direccion estratégica
Institucional y Directores
de RRHH de las
Fuerzas la actualizacion
del Reglamento
Organico

Director de
Personal
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

2012

Incorporar las Coordinar con la
competencias militares Direccion estratégica
estratégicas requeridas Institucional y los
en los procesos de Directores de RR.HH de Director de
seleccion, las Fuerzas las Personal
reclutamiento e competencias requeridas
induccion del personal en las diferentes
militar en el 2012 categorias
Verificar los procesos Coordinar con los
de evaluacion  del .
desempefio del Consejos Reguladores
- de la Carrera de cada :
personal militar Director de
llevados a cabo en una de ,Ia.‘S. tres Fuerzas Personal
cada una de las tres el analisis de .,IOS
Fuerzas en el afio 2012 procesos de evaluacion
Tramitar los procesos Requerir de los
de ascensos, traslados Comandantes/Directores
y transferencia del de RR.HH de las tres Director de
personal militar Fuerzas los informes de Personal
correspondientes al movimientos y altas del
ano 2012 personal militar
Incrementar los Coordinar con la
programas de Direccion estratégica
capacitacion del Institucional y los
personal militar de Directores de RR.HH de Director de
acuerdo a las las tres Fuerzas, las Personal
necesidades necesidades de
operacionales en capacitacion en el
el2012 campo operacional
Ejecutar el plan anual Coordinar con la
de capacitacion ‘ DIEDMIL y la | Jefe de Apoyo
. ~ Universidad de FF.AA la | Administrativo
correspondiente al afio N
capacitacion del

personal militar

PERSPECTIVA FINANCIERA Y PRESUPUESTO

Elaborar el presupuesto
de la Direccion
correspondiente al afio
2012 alineado a los
procesos y a la PEI.

Coordinar con la JEMI y
la Direccion financiera
Institucional, la
elaboracion y aprobacién
del presupuesto

Director de
Personal

Jefe de Apoyo
Administrativo

Ejecutar el presupuesto
asignado a la Direccién
respectivo al 2012

63%

Seguimiento a las
novedades en la
ejecucion presupuestaria

Director de
Personal
Jefe de Apoyo
Administrativo

Elaborar la matriz de
cumplimiento de
procesos y avance de
ejecucion
presupuestaria en
revistas de gestion
evaluadas por la JEMI

0@

Agilizar el ingreso de la
informacioén financiera
actualizada de la
direccion

Director de
Personal

Jefe de Apoyo
Administrativo

Figura 40: Planes de accion en base a los resultados de los indicadores del CMI del G1

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.6 Integracion del personal y seguimiento
Como ultimo paso en la implementacion del CMI, se procedio a integrar a los miembros de
la Direccion de Personal con la herramienta, esta etapa comenzé como un piloto de
capacitacion que duré un mes, el cual no presenté novedades, el sistema se ajusté a las
tareas del personal. Se reiterd la importancia de un seguimiento periddico a los indicadores
vs objetivos, a través de la puesta en marcha continua de los lineamientos estratégicos
propuestos en el sistema, para lo cual mensualmente en un lapso de seis meses evaluaron

y monitorearon el sistema en tiempo real.

En la medida que hiban disponiendo de los resultados, las hipotesis formuladas en la
estrategias también fueron contrastadas, iniciando un proceso de retroalimentacion y
aprendizaje de forma continua. Uno de los elementos importantes para el monitoreo fue sin
duda la utilizacion de la solucion informatica, que mediante el uso de los resultados de los
indicadores, les permiti¢ identificar tanto desviaciones como oportunidades de mejora para
la gestidon de la Direccion. Cabe destacar, que el titular de la Direccién es el responsable de
autorizar los cambios que se realicen a los indicadores establecidos, a fin de evitar ingresos

de datos e informacién no veraces.

3.4 FASE DE APROBACION

3.4.1 Documento que sustente la aprobaciéon del CMI.
Puesto en marcha el CMI en la Direccién de Personal, incluyendo su analisis, pruebas,
cambios, y mejoras por parte del equipo de trabajo del CMI, el Director del G1 como maxima
autoridad de esta Direccion, procedi6 a aprobarlo mediante oficio™ con fecha 8 de enero del
2014.

DEMOSTRACION DE HIPOTESIS
Los resultados de la investigacién demuestran la factibilidad de los recursos que existieron
para llevar a cabo el disefio, estructuracion e implementacion de un CMI en la Direccion de
Personal del CC.FF.AA. del Ecuador, en base a los planes operativos y a la PEI, como
aporte a la gestion que desempefa esta dependencia. Por tanto, si se cumplio con el

proyecto y con los objetivos planteados.

13 Anexo 4
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CONCLUSIONES
v' Se planificé, disefié e implementé un CMI para la Direcciéon de Personal del COMACO
del Ecuador, mediante la adecuacion del modelo al sector publico, en respuesta a la
actual necesidad de modernizar y agilizar la gestioén que realizan las entidades publicas,
circunstancias que exigen innovaciones en las tacticas utilizadas en la gestion diaria, que
les faciliten el monitoreo y control de sus actividades a fin de aplicar acciones correctivas

de manera oportuna.

v' Para la creacién de esta herramienta se actio en base a la mision del G1 que consta en
la PEI, a una vision especifica que se la estructuré en base a la vision institucional, y a
las funciones que desempefia esta Direccion; asi mismo se determinaron 4 obijetivos
estratégicos uno por perspectiva (1. Impacto al Estado y a la Sociedad; 2. Efectividad
Operacional; 3. Aprendizaje y Crecimiento; y 4. Financiera y Presupuesto) y 20 objetivos
operativos cada uno con su respectivo indicador con los que se cubren todas las

funciones esenciales de la Direccion.

v' Para la implementacién del CMI se disefié una herramienta informatica basada en hojas
de célculo Excel, lo que permitié facilmente simular las diversas funciones del CMI, y del
cual se extrajeron resultados reales del comportamiento de los indicadores con su
respectiva informacion (descripcion, objetivo, perspectiva, formula, unidad de medida,
frecuencia, valor real, valor meta, tendencia, resumen de datos, y gréafico estadistico). En
esta fase de implementacién se realizé un piloto de capacitacion corto debido a su
facilidad de uso, y un periodo de prueba de seis meses en el cual el personal obtuvo
resultados en tiempo real que les permiti6 identificar tanto desviaciones como

oportunidades de mejora para la gestion de esta Direccion.

v' Finalizado el periodo de prueba que incluy6é analisis, cambios y mejoras por parte del
equipo de trabajo del CMI, ésta herramienta fue aprobada por el Director de Personal
mediante oficio anexo al presente trabajo, debiendo enfatizar que durante todo el
proceso de la investigacién se contd con la colaboracién, compromiso y aprobacion del
Director de Personal y demas servidores de esta Direccion, lo que facilitd la
comunicacion e integracion del personal con esta herramienta, logrando cumplir con el
ritmo marcado en las diferentes fases que implicé el desarrollo del CMI y asi alcanzar el

fin deseado.
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Sumado a lo anterior como resultado de la implementacion del CMI en la Direccion de

Personal, se extraen las siguientes conclusiones especificas por perspectiva:

Primera perspectiva: Impacto al Estado y a la Socie

dad

Esta perspectiva esta compuesta por 5 objetivos operativos que responden a la estrategia

institucional “Incrementar el nivel de imagen, credibilidad y confianza en FF.AA.”, cada uno

con su propio indicador de los cuales se obtuvieron los siguientes resultados:

INDICADOR

META | REAL CONCLUSION

Porcentaje de objetivos logrados del
PEI de FF.AA en el

personal en el afio 2012

campo de

Gestion  satisfactoria, si se

20% alcanzaron todas las metas y

objetivos propuestos.

Porcentaje de solicitudes y tramites

cumplidos a tiempo en el aiflo 2012

Gestion casi satisfactoria,

100% existieron descensos en los
0

meses de abril y diciembre

Porcentaje de requerimientos de
personal militar cumplidos dentro y

fuera de la Institucion en el afio 2012

Gestion casi  satisfactoria,
100% aunque no se alcanz6 la meta
0

deseada, el resultado esta dentro
de una escala favorable.

Porcentaje de reuniones operativas
realizadas de acuerdo a lo planificado
en el 2012

Gestion casi satisfactoria,

100% hubieron descensos en el ler y

3er trimestre.

Porcentaje de registros de
informacion en el sistema de mando

y control en el 2012

Gestion casi satisfactoria, los

ingresos de informacién si fueron
100% realizados pero con leves
falencias en los meses de abril y

mayo.

Segunda perspectiva: Efectividad Operacional

Tiene 7 objetivos operativos que responden a la estrategia institucional “Incrementar el

alistamiento operacional de FF.AA.”, cada uno con su propio indicador de los cuales se

obtuvieron los siguientes resultados:

INDICADOR

META | REAL CONCLUSION

Porcentaje de directivas emitidas por
la Direccion de Personal acorde lo

planificado en 2012

Gestion  satisfactoria, si se

20% alcanzaron las metas propuestas.
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Porcentaje de incremento de visitas e
inspecciones de evaluacion de la
situacion de  personal  militar

realizadas en 2012 respecto al 2011

30%

Gestion  satisfactoria, si se
cumplio con el incremento de las
visitas de evaluacion del personal

militar.

Porcentaje  de apreciaciones

actualizadas de la situacion
estratégica militar del personal en el

afo 2012

100%

Porcentaje de actualizaciones
realizadas en la carta de situacion
estratégica militar del personal militar

en el ano 2012

100%

Gestion  satisfactoria, si se

alcanzé la meta propuesta.

Gestion  satisfactoria, si se

alcanzaron las metas propuestas.

Porcentaje de actualizaciones
realizadas en los anexos y apéndices

de los planes estratégicos militares

100%

Gestion  satisfactoria, si se

alcanzaron las metas propuestas.

Porcentaje de memordndums de
situacion de  personal  militar

elaborados en el 2012

100%

Porcentaje de actualizaciones
realizadas en el Reglamento organico

numérico de FF.AA en el 2012

100%

Gestion casi satisfactoria, 240
memorandums de situacidon de
personal militar fueron

elaborados, la meta era 250

Tercera perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Gestion satisfactoria, los
resultados indican que si se

cumplieron con las metas.

Tiene 5 objetivos operativos que responden a la estrategia institucional “Desarrollar las

competencias del talento humano y generar un adecuado ambiente de trabajo”, cada uno

con su propio indicador de los cuales se obtuvieron lo siguiente:

INDICADOR

META | REAL

Porcentaje de procesos de
dotacion de personal militar
manejados por competencias

estratégicas en 2012

100%

Porcentaje de procesos de
evaluacion del desempefio de
personal verificados en el afio
2012

100%
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Gestion satisfactoria, se cumplieron

con las metas propuestas

Gestiobn poco satisfactoria, no se
cumplieron totas las metas

propuestas.




Porcentaje de procesos de
ascensos, traslados y
transferencias del personal

militar tramitados en el 2012

100%

75%

Porcentaje de programas de

capacitacion incrementados en

2870
procesos de 3450 fueron tramitados,

Gestion insatisfactoria,

debido a la falta de personal y el no

afo 2012

el afilo 2012 con respecto al afio 30%
anterior

Porcentaje  del plan de
capacitacion ejecutado en el | 100%

completamiento del Organico
Numérico de FF.AA
Gestién casi satisfactoria, se

incrementaron 20 programas de los

24 planificados.

Gestibn casi satisfactoria, de 24

programas se ejecutaron 20 en total

Cuarta perspectiva: Financiera y Presupuesto

En la 4ta y ultima perspectiva se establecieron 3 objetivos operativos que responden a la

estrategia institucional “Gestionar los recursos financieros de FF.AA”, cada uno con su

propio indicador de los cuales se obtuvieron los siguientes resultados:

INDICADOR META | REAL CONCLUSION
Porcentaje de relaciéon Gestiobn  poco  satisfactoria, los
alcanzado entre el presupuesto 100% procesos alineados con el PEI

0
de la direccidn con los objetivos corresponden a un 89% en relacién al
estratégicos institucionales total de presupuesto.
Gestion insatisfactoria, el dltimo
cuatrimestre tuvo un descenso

_ considerable, lo que no permitio
Porcentaje de  presupuesto
] _ y alcanzar la meta, producto de la
ejecutado por la Direccion de | 90% 63% y ,

reduccion presupuestaria a FF.AA,
personal en el 2012

entrega no oportuna de los recursos,

y el destino de recursos ante

emergencias no previstas.

Gestion insatisfactoria, éste indicador
Porcentaje de objetivos guarda estrecha relacion por lo que
alcanzados en el plan de su valor real del 67% (luz amarilla),

100% 67%

informacion financiera del G1 en
el 2012

indica que no se cumplieron todos los
objetivos alcanzados en el plan de

informacion financiera del G1.
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RECOMENDACIONES

En virtud de las conclusiones resultantes, se realizan las siguientes recomendaciones al

Director de Personal:

Realizar el seguimiento del CMI, debiendo disefiar un plan de monitoreo con intervalos
planificados para revisar y retroalimentar los objetivos, dicho seguimiento debe incluir la
evaluacion de las oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios
incluyendo las propuestas de valor y los objetivos, ademas de involucrar a todo el
personal del G1 en el proceso, de forma tal que la comunicacion sea la base

fundamental.

Evaluar las necesidades actuales y futuras del personal militar de FF.AA, a fin de que el
CMI se mantenga vigente. Las estrategias e indicadores pueden y deben ser
modificadas y evaluadas segun las necesidades de la Institucion, las circunstancias
internas y externas, e inclusive en respuesta a las distintas ideologias que se producen

ante el constante cambio de mando tanto a nivel departamental como institucional.

Promover una capacitacion interna acerca del funcionamiento e implementacién del CMI,
para que ésta informacion llegue a las otras Direcciones y Departamentos de la
Institucion, a fin de que conozcan la utilidad y beneficios de esta herramienta de gestion,
para posteriormente ampliar su aplicacion y hacer que el control de gestion no sea sélo
de forma vertical sino también de forma horizontal, es decir, de manera integral, para

contribuir al cumplimiento de la vision institucional.

Ademas se realizan las siguientes recomendaciones preventivas y/o correctivas por

perspectiva:

Primera perspectiva: Impacto al Estado y a la Socie

dad

INDICADOR RESPONSABLE RECOMENDACION
Porcentaje de objetivos Director de Continuar cumpliendo con la elaboracion y
logrados del PEI de Personal actualizacion de la planificacion estratégica
FF.AA en el campo de anual en el campo de personal militar.
personal militar en el Jefe de
afo 2012 Planificacion
Porcentaje de Prever la cantidad y competencias del
solicitudes y tradmites Director de personal miltar en los comandos
encargados por el EMO Personal operacionales sobretodo de diciembre-abril
cumplidos a tiempo en cuando se cumplen pases y transferencias,
el afio 2012 Jefe de a fin de cumplir oportunamente las
Planificacion solicitudes del EMO

105




Porcentaje de Solicitar a los Comandantes y/o Directores
requerimientos de de RR.HH de las Fuerzas Terrestre, Naval y
personal militar Director de Aérea, reportes mensuales sobre la
cumplidos dentro y Personal disponibilidad y necesidades del personal
fuera de la Institucion militar, a fin de que sean atendidos
en el 2012 oportunamente.
, Fijar con los Comandantes/Directores de
Porcentaje de .
. . RR.HH de las tres Fuerzas reuniones
reuniones operativas , . ) .
. Director de operativas  trimestrales de  caracter
realizadas de acuerdo . . .
. Personal obligatorio a fin de tratar sobre el
a lo planificado en el : : : , .
direccionamiento operativo y de bienestar
2012 -
del personal militar.
Porcentaje de registros Crear una base de datos interna donde se
de informacion de Director de registre diariamente informacién sobre la
personal militar Personal situacion del personal militar obtenida de los
ingresados en el comandos operacionales y los
sistema de mando y Jefe de Apoyo departamentos de RRHH de las fuerzas, a
control en el 2012 Administrativo fin de ingresar mensualmente en el sistema
informatico institucional informacién
actualizada.

Segunda perspectiva: Efectividad Operacional

INDICADOR RESPONSABLE RECOMENDACION
. Continuar cumpliendo con la emisién de
Porcentaje de o -
L o directivas respecto a los procedimientos y
directivas emitidas por .
Director de normas que deben observarse para el
el G1 acorde lo o - .
- Personal cumplimiento del régimen de trabajo y
planificado en el 2012 . .
bienestar del personal militar.
Porcentaje de . -
. -~ . Seguir con el cumplimiento del cronograma
incremento de visitas e Director de L . . ht
. . de visitas e inspecciones de evaluacion de
inspecciones de Personal

evaluacién de la

situacion de personal | Director de Control

la  situacion del personal  militar,
previamente coordinadas con las unidades
militares, comandos operacionales, repartos

militar en el 2012 con Evaluacién o X :
y e institutos que estan bajo el COMACO
respecto al 2011
. Director de
Porcentaje de : : -
o Personal Continuar realizando las apreciaciones y
apreciaciones y . ) .
: recomendaciones de la situacion
recomendaciones P -
. Jefe de estratégica del personal militar en base a
actualizadas de la e : . .
. ” - Planificacién los informes obtenidos sobre el nivel de
situacion estratégica I
- cumplimiento del personal y a Ilas
militar del personal . o e
- Jefe de Controly | disposiciones emitidas en los planes.
militar en el 2012 ”
Evaluacién
Director de
Personal
. Continuar realizando oportunamente las
Porcentaje de .
o Jefe de actualizaciones semestrales a la carta de la
actualizaciones e . S . -
Planificacién situacion estratégica militar del personal

realizadas a la carta de
la situacion estratégica
militar del personal
militar en el afio 2012

Jefe de Control

Jefe de Apoyo
Administrativo

militar en base al cumplimiento de las
disposiciones emitidas en los planes y
directivas sobre el personal militar.
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Porcentaje de
actualizaciones
realizadas en los
anexos y apéndices de
los planes estratégicos
militares 2012

Director de
Personal

Jefe de
Planificacién

Jefe de Control y
Evaluacion

Jefe de Apoyo
Administrativo

Cumplir con las actualizaciones
cuatrimestrales en los anexos y apéndices
de los planes estratégicos militares en base
a la informacion obtenida tanto de la
planificacion operativa anual del EMO como
de los informes obtenidos de los distintos
comandos operacionales a nivel nacional.

Porcentaje de
memorandums de
situacion de personal
militar elaborados en el
2012

Director de
Personal

Jefe de
Planificacion

Jefe de Control y
Evaluacion

Jefe de Apoyo
Administrativo

Analizar los informes obtenidos sobre el
nivel de cumplimiento a las disposiciones
emitidas en los planes y directivas en el
campo de personal militar, a fin de cumplir
oportunamente con los memorandums de la
situacion de personal militar solicitados por
el EMO.

Porcentaje de
actualizaciones
realizadas en el

Reglamento Orgéanico
Numérico de FF.AA en
el 2012

Director de
Personal

Seguir coordinando con la Direccion
estratégica Institucional y los
Comandantes/Directores de RR.HH de las
Fuerzas, la actualizacién del Reglamento
Organico

Tercera Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

personal militar
tramitados en el 2012

INDICADOR RESPONSABLE RECOMENDACION
Continuar incorporando las competencias
Porcentaje de procesos estratégicas requeridas en los procesos de
de dotacion de personal Director de seleccion, reclutamiento e induccion del
militar manejados por personal militar, afines con las necesidades
: Personal :
competencias de los Directores de RR.HH de las Fuerzas
estratégicas en 2012 en las diferentes categorias, como de la
Direccion estratégica Institucional
Se debe coordinar con los Consejos
Porcentaje de procesos Reguladores de la carrera de cada una de
de evaluacién del Director de las tres Fuerzas el analisis de los procesos
desempeiio de personal Personal de evaluacion del desempefio militar y
militar verificados en el cumplir con el cronograma anual de
2012 verificaciones de dichos procesos de
evaluacion.
Solicitar a los Comandantes/Directores de
. RR.HH de las Fuerzas los informes de
Porcentaje de procesos - "
movimientos, promocion y altas del
de ascensos, traslados , - i .
. Director de personal militar, asi como coordinar
y transferencias del T
Personal anticipadamente los encargos del EMO, a

fin de tramitar oportunamente todos los
procesos de ascensos, traslados vy
transferencias del personal militar.
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Porcentaje de
programas de

Coordinar con la Direccion estratégica
Institucional y los Directores de RR.HH de

B Director de las tres Fuerzas, las necesidades de
capacitacion N i
: Personal capacitacion del personal militar en el
incrementados con . : .
~ . campo operacional, a fin de adicionarlas en
respecto al afio anterior o
los programas de capacitacion anuales.
Porcentaje del plan de Establecer junto con la DIEDMIL vy la
capacitacion al personal Director de Universidad de FF.AA un cronograma
militar ejecutado en el Personal anual de capacitacion del personal militar, a

afo 2012

fin de cumplirlo a cabalidad.

Cuarta perspectiva: Financiera y Presupuesto

INDICADOR RESPONSABLE RECOMENDACION
Porcentaje de relacion Director de Coordinar con la JEMI y la Direccion
alcanzado entre el Personal Financiera Institucional, la aprobacion del

presupuesto de la
Direccién con los

Jefe de Control y

presupuesto previamente elaborado y
evaluado por el equipo de la Direccion de

objetivos estratégicos Evaluacién gue dicha planificacion esté correctamente
institucionales alineada a los procesos actuales y a la PEI
. Director de . .
Porcentaje de Personal Realizar un debido control tanto en el
presupuesto ejecutado cumplimiento de la asignacion

por la Direccién de
personal en el 2012

Jefe de Control y

presupuestaria como del seguimiento a las
novedades presentadas en su ejecucion.

Evaluacion
Porcentaje de objetivos Director de Cumplir con el plan de informacion
alcanzados en el plan financiera institucional, realizando las
. C, Personal . . ) i
de informacion matrices de informacidon cuatrimestrales
financiera del G1 en el respecto al avance en la ejecucion

2012

Jefe de Apoyo
Administrativo

presupuestaria de la Direccion.

108




BIBLIOGRAFIA

AMO BARAYBAR F. (2011). El Cuadro de Mando Integral “Balanced Scorecard”. Madrid:

Esic.

BECKER B., HUSELID M., ULRICH D. (2007). El Cuadro de Mando de RRHH. Vinculando

las personas, la estrategia y el rendimiento de la empresa. Barcelona: Gestion 2000

BELTRAN JARAMILLO J. (2008). INDICADORES DE GESTION. Herramientas para lograr

la competitividad. Bogota: 3R Editores.

CARRION MAROTO J. (2007). ESTRATEGIA. De la vision a la accion. Madrid: Esic.

FLORES C. (2012). Entrevista: Direccionamiento estratégico de la Direcciéon de Personal,
Director de Personal del CC.FF.AA, Quito.

FRANCES A. (2006). Estrategia y planes para la empresa. Con el Cuadro de Mando

Integral. México: Pearson.

GUIA METODOLOGICA PARA AUDITORIA DE GESTION, Acuerdo 047- CG-2011,

Contraloria General del Estado. Archivo. Quito

HITT M., IRELAND D., HOSKISSON R. (2005). Administracion estratégica. Competitividad y

Globalizacién. Conceptos y Casos Espafia: Diaz de Santos.

KAPLAN R., NORTON D. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action.

Boston: Harvard Business School Press.

KAPLAN R., NORTON D. (2001). The estrategy focused organization. Boston: Harvard

Business School Press

KAPLAN R., NORTON D. (2004). MAPAS ESTRATEGICOS. Convirtiendo los activos

intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.

109



KAPLAN R., NORTON D. (2005). Como utilizar el Cuadro de Mando Integral. Para

implantar y gestionar su estrategia. Barcelona: Gestién 2000.

KAPLAN R., NORTON D. (2009). El Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard.

Barcelona: Gestion 2000.

LEY ORGANICA DE LA DEFENSA NACIONAL, Edicion actualizada de 2007, Ministerio de

Defensa Nacional. Archivo. Quito.

LIBRO BLANCO DE LA DEFENSA NACIONAL, Edicion actualizada agosto de 2006,

Ministerio de Defensa Nacional. Archivo. Quito.

MANUAL DE AUDITORIA DE GESTION, Acuerdo 031- CG-2001, Contraloria General del
Estado. Archivo. Quito

MARTINEZ D., MILLA A. (2005). La elaboracién del plan estratégico y su implantacion a

través del cuadro de mando integral. Espafia: Diaz de Santos.

NEVADO D., LOPEZ V., PEREZ J., RAMON J. (2007). Como gestionar el binomio

rentabilidad-productividad. Madrid: Especial Directivos.

NIVEN P. (2003). El Cuadro de Mando Integral paso a paso, prélogo de Robert S. Kaplan.

Barcelona: Gestion 2000.

PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL DE FUERZAS ARMADAS, 2010-2021, Comando

Conjunto de Fuerzas Armadas del Ecuador. Archivo. Quito.

REGLAMENTO ORGANICO DE GESTION ORGANIZACIONAL POR PROCESOS DEL
CC.FF.AA, 2012, Comando Conjunto de Fuerzas Armadas. Archivo. Quito.

110



ANEXO 1
ESTRUCTURA ORGANICA DEL CC.FF.AA. DEL ECUADOR

ESTRUCTURADEL CC.FF.AA.

APROBADA CONACUERDO MINISTERIAL 1417 DEL LUNES 21-NOV-2011 EXP.
ORDEN GENERAL N° 224
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ANEXO 2

ESTRUCTURA ORGANICA POR PROCESOS DEL CC.FF.AA DEL E CUADOR

COMANDO
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ANEXO 3

ENTREVISTA CON EL DIRECTOR Y JEFES DEPARTAMENTALES DEL G1
La presente encuesta se realiza con la finalidad de evaluar el nivel de conocimiento y
comunicacion sobre el CMI y las estrategias utilizadas para la gestién de la Direccion de

Personal. Le pedimos que responda las siguientes preguntas:

¢ Conoce Ud. de la existencia del CMI como herramienta de gestion?
Si_X__ No

¢Sabe Ud. si la Institucién a la cual pertenece aplica esta herramienta?
Si_X__ No

¢ Considera Ud. conveniente implementar un CMI para el control especifico de la gestion
que realiza la Direccion de Personal?
Si_X__ No

¢ Sabe cuales son los objetivos estratégicos institucionales?
Si_ X__ No

¢ Posee la Direccion de Personal objetivos especificos para la funcion de personal?
Si No_ X
¢ Conoce Ud. la mision de la Direccion de Personal?

Si No X Nos basamos en la mision institucional

¢,Conoce Ud. la visién de la Direccion de Personal?

Si No X  Porgue no existe

¢ Describa la estructura organica de la Direccidn que representa?
Director, Jefe de Planificacion Estratégica Militar, Jefe de Control y Evaluacién, y Jefe de

Apoyo Administrativo

¢ Conoce las competencias basicas de la Direccion que representa?
Si__X__ No

¢,Conoce cuales son los factores claves de éxito para la gestion en su reparto?
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Si No _ X __ No estan definidas aun, debido a que estamos en un proceso de

reestructuracion de Comando Conjunto de las FF.AA.

¢ Sabe Ud. si se mide el desempefio en la Direccién de Personal

Si_X _No Semestralmente

¢ Existe un sistema de indicadores en la Institucion?
Si__ NoX_

¢Maneja Ud. algunos indicadores para conocer y evaluar la gestion de la Direccién que
representa?
Si_X__ No

¢Considera Ud. que éstos indicadores son pertinentes para evaluar la gestion de su
Direccion?
Si_X_ No

¢Considera Ud. que éstos indicadores son suficientes para evaluar la gestion de su
Direccion?
Si No _ X __ Debido a que se han incrementado las tareas complementarias o

misiones subsidiarias de Fuerzas Armadas

¢ Qué unidad es la responsable del control de gestién dentro de la Institucion?
El control de la gestiébn administrativa y la financiera la desarrolla la JEMI, y el control de la

gestién operacional la realiza la JEMO.

¢, Cree usted que el control de gestion institucional cumple con todas las expectativas a nivel
departamental?
Si No X  Porgue se estd modernizando el sistema de mando y control del

Comando Conjunto y las Fuerzas

¢ Qué cree Ud. que hace falta para mejorar la gestion que desarrolla su Direccién?

Contar con una herramienta que me permita evaluar la gestion en tiempo real.
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ANEXO 4
APROBACION DEL CMI EN LA DIRECCION DE PERSONAL

REPUBLICA DEL ECUADOR

COMANDO CONJUNTO DE FF.AA.
DIRECCION DE PERSONAL

EL ECUADOR HA SIDO ES
Y SERA PAIS AMAZONICO

Quito D.M, 08 de enero de 2014

Sefores )
UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
Presente.-

De mi consideracion:

Por medio del presente infermo que con comunicacién de fecha 10 de enero de 2012, el
Jefe del Comando Conjunto de las FF.AA., autorizé a la sefiora Ing. JOHANNA
CONTRERAS MONTENEGRO, con cédula de ciudadania No. 0703949081, estudiante
de la Maestria en Auditoria Integral de la UTPL, a fin de que proceda a desarrollar su
Trabajo de Grado en esta Direccion.

Una vez concluido el desarrollo de la tesis, esta Direccion APRUEBA el desarrollo e
implementacion del software del Cuadro de Mando Integral, como aporte a la gestion
administrativa que realiza G-1.

Atentamente,
DIOS, 5 ATRIAY LIBERTAD

/ ’ /_

>arlos Florés a
Capitan de Navio-EMC
DIRECTOR

E . Pérez

www.ccffaamil.ec Calle La Exposicién N° 208. La Recoleta.
Edificio Comando Conjunto de FF.AA. Teléfono: 2 58 10 90.
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