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Resumen

El presente trabajo de investigacion esta orientado en conocer la necesidad actual en la
ejecucion de un analisis frente al inevitable proceso de reingenieria de procesos, que
permita ejecutar de manera Optima el eficiente empleo y puesta en marcha de los
procesos al interior de uno de los brazos ejecutores del ejército ecuatoriano, como parte
del sistema operativo en el campo de batalla (SOCB), particularmente enfocado a la
ingenieria militar, objetivamente en las operaciones militares que ejecuta esta arma en el
contexto de la defensa del territorio nacional asi como en las operaciones de apoyo
contempladas en el &mbito interno. Este analisis, permite determinar que la situacién
actual del Ecuador como parte de un entorno geopolitico, obliga a replantarse las
tradicionales estructuras funcionales y organizativas de los estados asi como también al
interior de las fuerzas armadas, particularmente de los brazos operativos, ejecutores de
las unidades militares, destacando la reingenieria de procesos como una de las
herramientas para poder llevar a cabo la integracion y desarrollo frente a las amenazas y
riesgos locales de la que esta inmersa una organizacién, esta investigacion permite
realizar una comparacion objetiva frente a una organizacion de similares caracteristicas
en cuanto a finalidad y mision y visiébn como es el Cuerpo de Ingenieros del ejército de
Brasil, que tienen como caracteristica mas importante la actualizacibn y mejora
permanente de los procesos internos, permitiendo estar acorde a las situaciones
cambiantes, principalmente sobre las que predomina el concepto de seguridad y defensa
para los estados soberanos.
Palabras Claves:

e ORGANIZACION

e REINGENIERIA

e ADMINISTRACION,

e PROCESOS.
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Absract
This research work is aimed at knowing the current need in the execution of an analysis
in the face of the inevitable process of reengineering of processes, which allows to
optimally execute the efficient use and start-up of the processes within one of the arms
Executives of the Ecuadorian army, as part of the battlefield operating system (SOCB),
particularly focused on military engineering, objectively in the military operations that this
weapon executes in the context of the defense of the national territory as well as in the
operations of support contemplated internally. This analysis makes it possible to
determine that the current situation of Ecuador as part of a geopolitical environment,
forces to rethink the traditional functional and organizational structures of the states as
well as within the armed forces, particularly the operational arms, executors of the units.
military, highlighting the reengineering of processes as one of the tools to carry out
integration and development in the face of local threats and risks in which an organization
is immersed, this research allows an objective comparison to be made against an
organization with similar characteristics In terms of purpose and mission and vision, such
as the Brazilian Army Corps of Engineers, whose most important characteristic is the
permanent updating and improvement of internal processes, allowing it to be in
accordance with changing situations, mainly over which the concept predominates. of

security and defense for the esta two sovereigns.

Keywords:
* ORGANIZATION
* REENGINEERING
« ADMINISTRATION

+ PROCESSES
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Capitulo I: El Problema
Planteamiento del Problema

Desde el afio 2002, la Fuerza Terrestre realizé la caracterizacion del primer
manual de procesos Versién 0.0, con un importante apoyo de la ESPE (actualmente
Universidad de Fuerzas Armadas - ESPE), este manual fue entregado en el afio 2007.
La Norma Técnica de Administracién de Procesos N°. 1573 (ANEXO A), en el Capitulo
I, Articulo 5, términos y definiciones, 5.29.5 Informacion: “Es el resultado del analisis de
datos estructurados y no estructurados que se generan producto de la prestacién de un
servicio y/o la ejecucion de un proceso en una instituciéon”.

En el articulo 6, principios generales 6.1: “La Mejora Continua establece que la
prestacion de servicios y administracién por procesos se constituird como parte
fundamental de la politica publica, tomandose los requerimientos especificos de los
segmentos de usuarios, beneficiarios y otros actores de interés, sobre la base de un
enfoque de mejora continua y aplicando un diagndstico institucional permanente y
objetivo” y en el numeral 6.8, Responsabilidad en el manejo de los datos y la
informacion: “Los datos e informacién que se generen como producto de la ejecucion de
los procesos y la prestacion de los servicios, que sean susceptibles de ser publicados;
deberan hacerlo en formato de dato abierto, para aportar a los procesos de participacion
ciudadana en el mejoramiento e innovacién de los servicios publicos. Asi como también
para favorecer la transparencia y el emprendimiento, de acuerdo a las metodologias
gue para el efecto emita la Secretaria Nacional de la Administracion Publica, de
conformidad con las disposiciones de la Ley Organica de Transparencia y Acceso a la
Informacion Publica”.

En el articulo 8. Gestion documental de la prestacion de servicios y
administracion por procesos: “A través de la gestion documental, la institucidon

mantendré el control de la documentacion y sus versiones, en conformidad con los
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pardmetros establecidos en la presente norma, marco legal vigente y herramientas
definidas por la Secretaria Nacional de la Administracion Puablica; con la finalidad de
administrar de manera integral los procesos de creacién, clasificacion, gestion,
conservacion, consulta y disposicién final de los documentos que forman parte de la
prestacion de servicios y administracidon por procesos”.

En el articulo 17 se establecen las responsabilidades y atribuciones para el
responsable del proceso de Gestidn Estratégica: Lit. a) Aprobar los entregables del ciclo
de mejora continua para la prestacién de servicios y administracion por procesos
definidos por la Secretaria Nacional de la Administracion Publica, asi como otros
entregables que las instituciones remitan para su consideracion.

En el Articulo 18 se establecen las responsabilidades de la Unidad de
Administracion de Procesos, Lit. a) Asesorar y supervisar la aplicacién de metodologias
y herramientas proporcionadas por la Secretaria Nacional de la Administracion Publica
para la prestacion de servicios y administracion por procesos. 7. En el articulo 19 se
determina que el responsable del proceso debe asumir las siguientes atribuciones y
responsabilidades: Lit. f) Mantener actualizada la informacién y documentacién del
proceso/servicio.

El Estatuto Organico de Gestion Organizacional por procesos de la Fuerza
Terrestre 2018, en el Capitulo IV - numeral 1.3.1.1. Planificacion y Gestion Estratégica,
establece la misidn y atribuciones, orientados a la gestion institucional, mediante la
gestion por procesos, ademas determina como producto entregable el Manual de
Procesos. Al existir cambios en la normativa, metodologia, formatos y herramientas
utilizadas desde el afio 2002 para la caracterizacion de los procesos en la Fuerza
Terrestre, es necesario actualizar los manuales de procesos de los niveles 1, 2 y 3 de

forma metodolodgica y estandarizada.
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Mediante Instructivo F.T-D.P.G.E.-2017-007-A.P remitido mediante Oficio N°. 17-
DDIE-d1-9 de fecha 13 de enero de 2017, la D.P.G.E se realiz6 junto con el personal
encargado de la mejora de procesos realizando la fase de documentacion del Manual
de Procesos de las Divisiones, (Nivel 1).

Mediante Instructivo F.T-D.P.G.E.-2018-001-A.P remitido mediante Oficio N°. 18-
DPGE-d-ap-49 de fecha 02 de febrero de 2018, la D.P.G.E se realizé con el personal
encargado de la mejora de procesos realizando la fase de documentacion,
implementacién y medicion del Manual de Procesos versién 1.0 en los niveles 1,2 y 3.
12. Una vez finalizado el ciclo de mejora continua con la version 1.0 en los niveles 1,2 y
3, fue necesario iniciar con la fase de documentacién en base a las mejoras propuestas
de los Manuales de Procesos en los niveles anteriormente mencionados para alcanzar
niveles 6ptimos de eficacia y eficiencia en la gestion con la nueva version 1.1.

En el desarrollo del presente trabajo de investigacion se sustenta la revision
tedrica de la estructura organizacional, aplicada entre instituciones armadas para la
defensa de los Estados, particularmente entre los ejércitos de Brasil y Ecuador,
enfocada a lo que corresponde a la especialidad de la ingenieria militar, este analisis
abarca diferentes dimensiones, categorias, subcategorias, medios, empleo,
capacidades, limitaciones, fortalezas, dentro de cada organizacion y entorno, lo que ha
llevado a conformar las estructuras organizacionales actuales.

El analisis comparativo de la estructura organizacional en relacion al arma de
Ingenieria Militar de los ejércitos de Brasil y Ecuador, siendo el Cuerpo de Ingenieros
del Ejército (C.E.E.), como la unidad a nivel Division que sostiene a la Ingenieria militar
en el Ejército ecuatoriano, analisis que permitird desarrollar al interior de cada estructura
los diferentes mecanismos de coordinacion, division del trabajo, capacidades
organizacionales y los sistemas de gestion integral, sin embargo, el ambito de la

administraciéon organizacional y estructural, se enfrenta a nuevos desarrollos teoricos,
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debido a los nuevos desafios, amenazas y riesgos, que enfrentan los estados en el
entorno nacional, aparicion de nuevos condicionantes tecnoldgicos que la circunscriben
en nuevos ambitos y formas que intentan reducir y/o aplanar las actuales estructuras, y
en otros casos, la eliminacion de estructuras formales o tradicionales.

Ante las transformaciones sociales, politicas, econdémicas en la actualidad, dentro del
contexto nacional y local, resulta determinante identificar las acciones que han permitido
a las organizaciones hacer frente a los cambios de las estructuras nacionales
involucrando a las instituciones particularmente a las instituciones armadas, con el
propésito de hacerlas mas eficientes, flexibles y adaptativas.

Figura 1

Organizacién tipo de un Batallon de Ingenieros de Combate
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Para iniciar con la discusion del problema de esta investigacion, se hace

necesario adentrarse a la teorizacion de las estructuras organizacionales y definir los
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elementos mas representativos de cada estructura organizacional de las ingenierias
militares (Brasil y Ecuador), que han acompafiado su evolucién, hasta contrastarla con
los procesos que cumple el CEE y sus subunidades y sus capacidades institucionales,
sin embargo, el organico estructural de la F.T., especificamente para el Cuerpo de
Ingenieros del Ejército ecuatoriano, se encuentra aprobado para el periodo 2008-2012,
lo cual hace que su estructura organica no permita un eficiente empleo ante las
amenazas actuales, es por esta razon que la organizacién que mantiene el Cuerpo de
Ingenieros del Ejército y sus subunidades no le permite cumplir en forma adecuada las
misiones a él encomendadas, su estructura actual no es flexible, est4 unicamente
orientada para cumplir misiones de contramovilidad y en forma limitada a misiones de
movilidad y supervivencia considerando que su capacidad no es compatible con la
complejidad de un Campo de Operaciones y restringiendo el despliegue de manera
modular.

Figura 2

Organizacién de una Compainiia de Ingenieros de Combate

PRIMERA COMPANIA DE INGENIEROS DE COMBATE
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Es entonces importante destacar que la estructuracién involucra todo un proceso
gue comienza en la planificacion de estrategias y culmina en el desarrollo del objetivo
de la organizacién. Siendo en muchas oportunidades el desconocimiento en el disefio y
construccién de la estructura que conlleva a disfunciones entre lo estimado y lo
obtenido, e incluso a conflictos de jerarquia antes de la puesta en operacion de la
organizacion, incluso su puesta en marcha no resulta condicién suficiente y necesaria
para apoyar la sostenibilidad de la organizacién, el analisis de la estructura
organizacional se enmarca dentro de muchas aproximaciones tedricas y de diferentes
investigaciones, pero aun no se define una Unica forma de estructuracion, dependeran
de diversos factores y de las condiciones situacionales actuales y futuras en las cuales
la Ingenieria Militar debe operar.

Formulacion del Problema

En las organizaciones complejas, como las Fuerzas Armadas, la estructura se
deberia establecer de manera inicial por los procesos que ejecutara para el
cumplimiento de su mision. Es a esta diferenciacion interna y al patrén de relaciones
con cierto grado de permanencia a la que se hace referencia como estructura. La
estructura formal se define a menudo: el patrén de relaciones y obligaciones formales;
el organigrama de la organizacién mas la descripcion o guias de ubicacion de
funciones; la forma en que las diversas actividades o tareas son asignadas con los
medios disponibles y en las misiones encomendadas, y la forma en la que estas tareas
0 actividades separadas son coordinadas (integradas).

Con este breve andlisis sobre la importancia al disponer de una adecuada
estructura organizacional en los niveles operacional y tactico, particularmente de la
Ingenieria Militar (C.E.E.), como parte de una estructura mayor que dispone el Ejército,
resulta relevante indicar que, actualmente, la estructura organizacional con la que se

sustenta la ingenieria militar en el Ecuador fue modificada en el afio 2008 y con vigencia
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hasta el 2012, no obstante, existen estructuras que aun no han sido legalizadas ni
formalizadas por los organismos militares competentes, como lo es la Comandancia
General del Ejército y sus departamentos operacionales, técnicos y de asesoramiento,
es decir que no existe un reglamento en el cual se pueda sustentar la estructura
organizacional del arma de Ingenieria, considerando que su modificacion se debio6 a la
realidad politica, econdmica y social que el Ecuador atravesaba en su momento y que
obligé a la aplicacién de decisiones estratégicas y a la vez emergentes, frente a las
politicas del gobierno de turno, sin embargo, esta estructura actual vigente, debe
considerar un cambio en la organizacion a fin de suplir los requerimientos
operacionales, administrativos y técnicos propios del arma de ingenieria, dentro del
contexto de ambito interno, cuyas exigencias se pusieron a prueba en la crisis interna
de octubre de 2019, en el terremoto de Manabi en el 2016, en el actual peligro frente a
la erosion existente en el trazado del oleoducto, en el oriente ecuatoriano, o inclusive
frente a las amenazas como corrupcién, narcotrafico, terrorismo, asi también las
operaciones subsidiarias como: control minero, control de armas y las demas
operaciones en apoyo a las instituciones del estado, asi como las operaciones para
precautelar la soberania en la defensa del territorio nacional y los proyectos en el area
técnica encaminada a la construccién, mantenimiento en las estructuras horizontales y
verticales, operaciones de desminado humanitario y operaciones de paz.

La organizacién actual que mantiene el Cuerpo de Ingenieros del Ejército y sus
subunidades, no le permite cumplir en forma adecuada las misiones a él
encomendadas, su estructura actual no es flexible, esta tnicamente orientada para
cumplir misiones de contramovilidad y en forma limitada a misiones de movilidad y
supervivencia, su capacidad no es compatible con la complejidad de un Campo de

Operaciones y esta relacionada que no puede desplegarse modularmente.
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En tal virtud, el problema que se pretende resolver esta fundamentado en la
respuesta a la siguiente pregunta: ¢ Cual es la afectacion al empleo de la Ingenieria
militar con la aplicacion de la Estructura Organizacional actual del Cuerpo de Ingenieros
del Ejército y sus subunidades en el cumplimiento de las operaciones militares frente a
las nuevas amenazas que enfrenta el Ecuador?

Preguntas de investigacion

En las multiples aristas que conlleva realizar el analisis comparativo entre dos
estructuras organizacionales se deben considerar estructuras similares o al menos
comparables en muchos por sus caracteristicas, permitan evaluar, analizar, determinar
aspectos operacionales, organizacionales, estructurales, dentro de un tiempo y medio
especificos.

Es importante también desarrollar alternativas de solucion a problemas actuales
existentes en la propia estructura organizacional, que debe ser acoplada a la realidad
institucional que, como parte de del estado debe ser capaz de enfrentar amenazas y
riesgos existentes en el entorno local, nacional y regional. Por tanto es necesario
establecer la puesta en marcha de la Gltima estructura organizacional del Cuerpo de
Ingenieros del Ejército, como arma de apoyo que conforma parte del engranaje en la
macro estructura del Ejército ecuatoriano, a pesar de no ser, hasta el momento, una
propuesta aprobada y autorizada por parte de los entes responsables, este analisis
permitird visualizar los aspectos que permitan el establecimiento de las relaciones entre
la variable dependiente, es decir la aplicacidn incorrecta de la estructura organizacional
propuesta en el 2008, con la variable independiente que es la correcta aplicacion de una
estructura organizacional al interior de la Ingenieria Militar en el ejército ecuatoriano,
con el aporte fundamental del analisis comparativo con la Ingenieria militar del Ejército

de Brasil.
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Siendo asi se torna necesario encontrar respuestas a las siguientes preguntas
relacionadas que se plantean a continuacion:

1. ¢Cudl es el porcentaje de aceptacidon operativa y administrativa con la estructura
organizacional vigente al interior del arma de ingenieria militar del ejército
ecuatoriano?

2. ¢La organizacién estructural actual, es compatible con las operaciones que se
ejecutan en la actualidad y las unidades mas flexibles para adaptarse
rapidamente a los cambios de escenarios, unidades en condiciones de empleo
modular?

3. ¢Permite el cumplimiento de los procesos a la actual organizacion estructural del
Cuerpo de Ingenieros del Ejército y sus subunidades?

4. ¢Cudles son los pardmetros generales a considerar que se deberian incluir en la
propuesta a la estructura organizacional del Cuerpo de Ingenieros del Ejército

del Ecuador, acogiendo la propuesta de su similar de Brasil?

Objetivos de la Investigacion
Objetivo General

Analizar la afectacion al desarrollo de los procesos que permiten el cumplimiento
de las misiones, ante la aplicacion de la Estructura Organizacional actual del Cuerpo de
Ingenieros del Ejército y sus subunidades, dentro de las operaciones militares frente a
las amenazas y riesgos que enfrenta el Ecuador a través de una comparacion con su
similar del Ejército de Brasil.
Objetivos Especificos

1. Determinar los parametros que afectan a las operaciones militares con la

aplicacion de la actual estructura organizacional que rige para el Cuerpo de

Ingenieros del Ejército y sus subunidades.
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2. Determinar las fortalezas y oportunidades que presenta la estructura
organizacional de la Ingenieria Militar del Ejército de Brasil, que deban ser
considerados dentro de la estructura del CEE.

3. Elaborar una propuesta de estructura organizacional que permita adecuar
las exigencias operacionales y tacticas, dentro del apoyo de combate que
brinda la Ingenieria Militar, en el contexto de la realidad nacional actual.

Justificacion e Importancia

La presente investigacion se enfocara en estudiar la actual estructura
organizacional del Cuerpo de Ingenieros del Ejército (CEE), como unidad principal de la
Ingenieria Militar en el Ejército ecuatoriano, vigente desde el 2008 y que fue propuesto
hasta el 2012, este analisis tendrd como propésito fundamental la determinacion de las
afectaciones de la actual estructura que incide en la planificacion asi como la
conduccioén de las operaciones especificas de la Ingenieria o ya sea como parte del
apoyo de combate en las operaciones de defensa externa.

Para poder desarrollar la propuesta se ha considerado a la estructura
organizacional con la que dispone actualmente la ingenieria militar en el Ejército de
Brasil, desarrollada con base en las amenazas y riesgos actuales que, en el contexto
local, regional y global, son un referente que servird para incorporar conceptos que
permitan modificar la actual estructura del Cuerpo de Ingenieros, con el Unico propdsito
de presentar una adecuada organizacién apegada a la situacién actual.

Es conveniente ya que permitird solucionar la forma inadecuada en que la
estructura organizacional limita la flexibilidad, ya que en la actualidad la Ingenieria
Militar, Gnicamente estéa orientada a cumplir misiones de contramovilidad y en forma
restringida por los medios y la organizacion, misiones de movilidad y supervivencia,

debido a la incapacidad para desplegarse de forma modular.
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Es relevante porque la investigacion permitira disponer de una propuesta para la
organizacion estructural, funcional y compatible para las actuales amenazas y riesgos,
considerando algunas variables dentro del perfil de la fuerza de futuro, fuerza multi
mision, que permita emplear al personal de manera polivalente, con una gran capacidad
de despliegue y medios en todo el territorio nacional, desarrollando una modificacion
sustancial desde el nivel tactico (batallones).

A través de las disposiciones planteadas, se posibilitara la generacion de futuros
estudios para su aprobacién y asi establecer una base de informacién que permita ir
perfeccionando la propuesta de organizacion estructural del C.E.E., que se plantea, y en
este sentido es importante destacar lo que menciona Alencar (1995), sobre lo que las
organizaciones publicas enfrentan actualmente las siguientes barreras a la innovacion:

1. Estructurales: elevada formalizacion; concentracion de poder, de autoridad e
jerarguizacion; canales de comunicacion restrictos; baja disponibilidad de
informacion y de participacion de los funcionarios de niveles inferiores en los
procesos decisorios

2. Sociales y politicos: corporativismo; ausencia de meritocracia; normas y
comportamientos que refuerzan el conformismo; hostilidad para con el
servidor que no aplica las directrices de la organizacion y el cultivo de la
indiferencia o el temor a la critica.

3. Procedimientos: alto nivel de burocracia con énfasis em la mantencion del
status la falta de estimulos a la realizacion de tareas de forma diferente a las
usuales

4. Recursos: carencia de profesionales, de tiempo, de dinero y de informaciones
necesarias para el desarrollo de estas.

5. Comportamientos: del individuo y de actitudes (miedo de correr riesgos,

intolerancia a la ambigiiedad, dogmatismo, inflexibilidad etc.).
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Estas barreras, segun Alencar (1995), se desarrollan en gran parte de factores y
situaciones que influenciaron o influencian para escoger los parametros de los disefios
de la estructura organizacional. A partir de los resultados de una investigacién que tuvo
por objeto analizar los factores que dificultan las actividades de innovacién como lo
explica Ziviani y Ferreira (2013, p. 230) y mencionan que “internamente el principal
obstéculo es la cultura organizacional, es decir, la resistencia al cambio. Los factores
externos contintan siendo los riesgos econémicos”. Partiendo de la hip6tesis de que las
innovaciones son el resultado de procesos propios de la organizacioén, inherentes a las
caracteristicas de su estructura organizacional, por ellos como parte de esta
investigacion y propuesta tiene como objeto describir una estructura organizacional del
CEE, orientado a un proceso innovativo acorde a la nueva realidad nacional siguiendo

el proceso de desarrollo orientado a la defensa de la soberania e integridad territorial.
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Capitulo Il: Marco Teorico
Fundamentacion tedrica
Conceptualizacién

No existe ninguna actividad empresarial que no sea parte de un proceso, desde
el trabajo de los artesanos, anterior a la revolucion industrial, hasta la actualidad, con
las organizaciones de la Sociedad del Conocimiento, los procesos constituyen la
materia prima basica para el desarrollo de los flujos de trabajo.

La division de trabajo y la especializacion, principios creados por Adam Smith,
propusieron dividir un determinado proceso en actividades simples que pudiesen ser
desarrolladas por cualquier persona.

Lo expuesto en los parrafos que anteceden orientaron el funcionamiento de las
organizaciones durante toda la era industrial y en muchas organizaciones actuales su
presencia aun se mantiene fuerte, fueron colocadas en practica a partir del momento en
el que el conocimiento comenz6 a ser aplicado a las herramientas, procesos y
productos, con la llamada Revolucién de la Productividad, iniciada por Frederick
Winslow Taylor. El fue el primero al estudiar y analizar el trabajo en profundidad. Los
conocimientos desarrollados por Taylor permitieron a los Estados Unidos, aumentar la
productividad de sus empresas, en la primera y sobre todo en la Segunda Guerra
Mundial, posibilitando la derrota de paises como Japén y Alemania (Drucker, 1993).

El modelo practicamente se extendi6 hasta la década de 1980, principalmente
en los EUA. En aquel momento, las grandes empresas comenzaron a dar sefales de
debilitamiento y muchas de ellas entraron en crisis, las ideas de separacion entre el
planeamiento y la ejecucidn, rigidez jerarquica, departamentalizacion, dificultades de

comunicacion entre departamentos, subutilizacion del ser humano y produccién en
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masa de productos iguales, no estaban funcionando en un mundo donde competitividad
y globalizacion pasaron a ser palabras de orden.
Segundo Castells (2000) menciona:
Cuando la demanda de cantidad y calidad se torna imprevisible, cuando los
mercados quedan mundialmente diversificados y, por tanto, dificil de ser
controlados; es cuando el ritmo de la transformacion tecnolégica se torna
obsoleto, los equipos de produccién con objetivo Unico, el sistema de produccién
en masa quedd muy rigido y costos. (p.176)

Los japoneses se acogieron a este pensamiento después de la Segunda Guerra
Mundial y comenzaron a girar para su propia gestion hacia la calidad, con un propésito
de reconstruir el pais, totalmente devastado por la guerra. El surgimiento del
pensamiento hacia el proceso con la utilizacion de todo el potencial humano
(concentrados en los llamados circulos de control de calidad), el uso de las
herramientas estadisticas'’ y la blsqueda incesante de la mejora continua,
desestabilizaron las bases de competitividad hasta entonces reinantes. Fue el
surgimiento del movimiento por la calidad conocido por TCC (Total Calidad Control) 2

Segundo Aggarwal (1993), dentro de este abordaje, recalca que las empresas
siguen los siguientes pasos:

e En un primer momento, identifican los problemas;

e Después, encuentran las causas que contribuyen para el problema (a través

de las diversas herramientas, en su mayoria estadisticas)

o Para finalmente, desarrollar soluciones y padronizarlas.

Es posible verificar, por lo expuesto anteriormente, que el abordar el Enfoque de
Calidad Total, produce una llamada mejoria incremental, en pequefas dosis,

resolviendo problemas y padronizando los métodos y soluciones. La préactica del
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mejoramiento continuo (Kazein) se utiliza de un método gerencial denominado ciclo
Deming (PDCA), conforme la Figura 3.
Figura 3

Ciclo de Deming o PDCA
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Nota. Adaptado de Deming, (1990)

La metodologia de Deming (PDCA) puede ser aplicada en toda la organizacion,
tanto en el trabajo individual como en el trabajo en grupo (proyectos, grupos para
resolucion de problemas, etc.). la aplicacion asegura el aprendizaje necesario sobre los
productos y procesos de la organizacion, es utilizada para comprobar e implementar
cambios, respondiendo a las siguientes preguntas: ¢,el cambio resultara en una mejoria
de calidad del producto, del proceso o del sistema en el futuro?; y, ¢qué conocimientos
adicionales serdn necesarios para aplicar las mejorias?

El ciclo PDCA es un vehiculo para el aprendizaje, el planeamiento basado en
alguna teoria esta hecho; los datos son recopilados, una comparacion es realizada
entre los datos y los resultados planificados, es una modificacién de la teoria cuando

hubiere necesidad de realizar ajustes (Moen, 1998)
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Segundo Silva (2002) menciona “se puede decir que un aprendizaje
organizacional ocurre cuando sus miembros experimentan una situacion problematica y
cuestionan / investigan / rechazan en favor de la organizacién. Experimentan un desafio
entre lo esperado y los resultados actuales de las acciones”

Parte del éxito que las empresas japonesas tuvieron con relacién a las
concurrentes americanas, en la década de 1980 a 1990 fue consecuencia de haber
descubierto el gerenciamiento de procesos y valorizar la participacion del ser humano,
preparado y entrenado para resolver problemas (Gongalves, 2000).

Ese abordaje a las pequefias mejorias no alcanzé resultados satisfactorios en
muchos paises: en los Estados Unidos, por ejemplo, en el inicio de los afios 90, encima
del 50 % de las industrias de manufactura reportan que los programas de mejoria de
calidad no conduciran a los mejores resultados en los negocios (Ettile and Ward, 1977).

Hammer & Champy (1994) definen entonces en ese periodo nuevos conceptos
para cambios (radicales) en las organizaciones. Y el surgimiento de la reingenieria, una
especie de reaccion de la industria americana contra la creciente competitividad de los
japoneses.

La reingenieria es entendida como una reestructuracion de los procesos
empresariales que pretende alcanzar drasticas mejorias en indicadores criticos y
contemporaneos, tales como costos, calidad, atendimiento y velocidad (Hammer &
Champy, 1994).

Las siguientes etapas resume su concepto: descripcion: en la cual se visualizan
los procesos de negocios; analisis: enfocado en la investigacion de los hechos y
caracteristicas de los procesos existentes y; redisefio: en el que los procesos son
transformados, con base en las conclusiones del andlisis y en los objetivos

anteriormente definidos (Kalpic & Bernus, 2002).
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Segun Hammer (1997), la palabra clave en la definicion de reingenieria es
“procesos”: un grupo de tareas relacionadas que, juntas generan un resultado que tiene
valor para el cliente.

Antes de abordar la teoria de Hammer, GE (General Electric) ya habia aplicado,
de cierta forma, los conceptos de la reingenieria, con su programa llamado Work-Out, al
final de la década de 1980, teniendo como principal foco la eliminacién del trabajo del
proceso (Slywotsky, 1998; Denton, 1995).

Ese movimiento sufrié y todavia sufre innimeras criticas al rechazar el pasado y
olvidar lecciones aprendidas, las mas elocuentes dicen respecto al uso de la tecnologia
de la informacion, a la ausencia de preocupacion con las personas y a los métodos de
implementacién. Continda en las siguientes lineas el analisis de cada una de ellas
(Blair, 1998):

e Lareingenieria ofrece la tecnologia de informacién como una solucién para la
mayoria de los problemas de negocios: la redefinicion de un proceso es
fuertemente influenciada por la Tl. Sin embargo, Collins (2002) afirma que el
uso de la informacién no resuelve los problemas de gestion de una
organizacion;

e Se busca una reunificacion del trabajo, es decir, lo que era hecho por muchas
personas, pas6 a ser una responsabilidad de una sola, el trabajo aumento y
las personas no fueron debidamente recompensadas por eso. El énfasis en el
poder de transformacion de la tecnologia sustituyo la atencién de asuntos
abarcando personas, que, en un ultimo analisis, son los conductores de las
mudanzas:

e Poco se ha discutido sobre la implementacién de la reingenieria. Los

procesos deben ser redefinidos, mas los caminos no son mostrados. En la
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realidad, esa critica puede ser extendida a cualquier programa de gestién y
de elaboracion de estrategias: muchas ideas, poca préctica.

Rachid (2000) también critica ese movimiento, afirmando que él ha causado
aprehensién en los funcionarios, pues pasé a ser asociado y procesos traumaticos
envolviendo un grande nimero de deserciones.

El concepto de proceso utilizado en este trabajo mezcla los conocimientos
desarrollados por los japoneses y los de la reingenieria, evitando de este ultimo alguin
abordaje radical, como por ejemplo, el desmantelamiento indiscriminado de la mayoria
de los procesos de las organizaciones. Segun este pensamiento, los procesos pueden
ser definidos como un conjunto de actividades encadenadas de acuerdo con la
determinada légica de precedencia, que cortan las organizaciones horizontalmente, a
pesar de su estructura funcional (Agostino, 2002).

Procurese visualizar los procesos como facilitadores para la coordinacion de
actividades a lo largo de la empresa, aquellos que presentan un elevado desempefio
pueden ser mantenidos, otros que se presentan con un bajo performance pueden ser
modificados, repensados o eliminados, en cuanto pueden ser creados, en este Ultimo
caso, una empresa puede percibir que necesita desarrollar un proceso para prever las
necesidades de los clientes, u ofrecer nuevos servicios a los cuales los clientes
atribuyen gran valor (Kaplan & Norton, 1997).

Drucker (1995) refuerza esta Ultima teoria, en la medida en que enfatiza la
necesidad del proceso como siendo una de las fuentes de innovacion, base de
cualquier administracién emprendedora. Segun el autor, esa fuente perfecciona un
proceso ya existente, sustituye una conexion que esta débil o redisefia un antiguo
proceso a partir del conocimiento existente.

El gerenciamiento de los procesos puede entonces ser definido, segun Hammer

(2002), “como un abordaje estructurado que mejorara el desempefio, centrado en el
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proyecto disciplinado y en la ejecucion cuidadosa de los procesos de negocios, de
punta a punta de la empresa, garantiza que las actividades sean pensadas, proyectadas
y realizadas en un contexto procesal’. Es una herramienta efectiva para soportar
cambios organizacionales con capacidad para traer beneficios a varias organizaciones
que quieren tornarse mas competitivas (Chung et al., 2003).

Este gerenciamiento permite observar la empresa segln una vision holistica con
diferentes dimensiones: estrategia, informaciones, actividades de negocios, recursos y
organizacion, asi como sus interrelaciones (Silva, 2002). EI mismo autor afirma que
visualizar la empresa como una coleccién de procesos de negocios es la mejor manera
de formalizar la representacion de esta vision holistica. Luego, toda empresa deberia
ser pensada en términos de procesos de negocios, pues solo de esa forma hace la
posibilidad de adquisicién, interpretacion, diseminacion y retencion del conocimiento.

Y es mas de que conocido en los dias actuales que el conocimiento (tanto tacito
como explicito) pasé a ser reconocido como un factor critico del éxito para las
organizaciones, contribuyendo para su competitividad y proporcionando una base sélida
para su crecimiento a largo plazo (Kalpic & Bernus, 2002).

Tipos de procesos

En la busqueda de la identificacion de los procesos, es de observarse que, en
una organizacioén, no existen apenas procesos productivos, talvez aquellos de mas facil
visualizacién. Existen otros relacionados a la innovacion (desarrollo de nuevos
productos, por ejemplo), que no son facilmente identificados ya que la naturaleza de la
combinacion de sus actividades no muchas veces comprendidas. Hay también procesos
relacionados a los clientes, procesos de adquisicion, de informaciones, etc. Las
entradas de esos procesos pueden ser materiales, equipamientos y otros bienes

tangibles, mas también pueden ser informaciones y conocimientos.
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De esa forma, para un mejor entendimiento de lo que acontece dentro de una
organizacion, puede tornarse bastante interesante clasificar los procesos
organizacionales en categorias: los procesos de negocios (o de cliente) son aquellos
gue caracterizan la actuacién de la empresa. Resultando en el producto o servicio que
es ofrecido al cliente externo, siendo considerado vitales para el suceso de una
organizacion, los procesos organizacionales (o de apoyo), que viabilizaban el
funcionamiento coordinado de varios subsistemas de la organizacion en busca de su
desempefio general, garantizando el soporte adecuado a los procesos de negocio; y los
procesos gerenciales, enfocados en la actuacion gerencial, los relacionamientos con los
colaboradores incluyen también, acciones de mediacion y ajustes de desempefio
organizacional (Gongalves, 2000).

La siguiente tabla resume las principales caracteristicas de los procesos
empresariales:

Tabla 1

Las tres categorias de los procesos organizacionales

De negocio Organizacionales Gerenciales

- Estan vinculados a la
esencia el
funcionamiento de la
organizacion;

- Son apoyados por otros

procesos
internos;

- Resultado en el

producto o

- Estan centrados en

- organizacion;

- Viabilizan el

- funcionamiento de los
diversos subsistemas de
organizacion;

- Garantizan de soporte

- adecuado para los

procesos de negocio.

- Se centran en los
gerentes

- y en sus relaciones;

- Incluir acciones de
medicién y ajuste de
desarrollo de la
organizacion;

- Incluir las acciones de

- apoyo que los gerentes

deben realizar
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servicio que
recibe el

cliente.

Nota. Adaptado de Gongalves, 2000.

Divisibilidad de los procesos
Cualquier proceso empresarial tiene una estructura jerarquica y, al mismo

tiempo, hace parte de una jerarquia méas global entre los otros procesos, dentro y mas
alla de las fronteras de una organizacién (Belmiro & Reche, 2003). De esta forma, se
pueden jerarquizar procesos (para fines de estructura militar) de acuerdo con el nivel de
detalle del trabajo que se ser abordado, segun el Manual de Procesos del Comando
Militar del Sureste.
Macroproceso

e Cubre toda la estructura de la organizacion;

e Generalmente con productos / resultados para el cliente final; y

o Es multidisciplinar.
Proceso

e Partes importantes de los macroprocesos;

e Presentar resultados objetivos para clientes externos o internos; y

¢ Realizado a través de diferentes areas de la organizacion.
Subproceso

e Realizado en un &rea especifica de un 6rgano; y

¢ Resultados parciales y objetivos, pero que necesitan ser complementados con

otros subprocesos para una adicion de valor eficaz.
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Actividad
¢ Realizado por una célula de trabajo (una o mas personas o fraccion, con trabajos
complementario para la produccién de un determinado resultado); y
e Se necesitan menos detalles para cualquier sistema administrativo.
Tarea
¢ Normalmente realizado por una persona.
Operacién
e Parte de unatarea;y
e Se utiliza para configurar y evaluar los tiempos y la carga de trabajo de un

determinado puesto.

Figura 4

Jerarguia de los procesos

HIERARQUIA DOS PROCESSOS

MACROPROCESSO
ol = |
PROCESSO S S — D
St _\\\_
I )= J—=0]
SUBPROCESSO
AREA
EXECUTANTE NONONO ESTETS DESCRICAO DA
\ NONONONON 7 ATIVIBADE
\,.‘AC -;c&nom SR - 2.2;___
[ ATIVIDADES TEMPO MEDIO
CARGO DO N MID EM HORAS
EXECUTANTE(S) / cpolﬂsAuEXE?:éTAR 1 VEZ)

Nota: Recuperado de Pereira Meloet. Al., 2002.
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Esta jerarquia de procesos se puede utilizar de acuerdo con los intereses de la
organizacion. para detallar mas o menos sus procesos. Esta divisibilidad permite la
gestion eficaz en cada proceso, facilitando su control. Segin Campos (1999),
“Controlando Procesos mas pequenos, es posible localizar el problema mas facilmente
y actuar con mayor rapidez. sobre su (s) causa (s) ”.

Fundamentacion tedrica general

La presente investigacion, cuyo proposito es determinar una propuesta que
coadyuve al mejoramiento eficaz y eficiente, tanto en el empleo como en la
administracion de la Ingenieria militar, se basa en la calidad que implique mejorar
permanentemente las actividades sin descuidar las necesidades de mejora que se
requieren realizar, acorde a los cambios sociolégicos, politicos, econdémicos,
geoestratégicos, determinados dentro de los Objetivos Nacionales y Objetivos que el
Estado ecuatoriano establezca dentro de lo pertinente a la seguridad y la defensa del
mismo.

El Estado, es el cliente principal para la organizacion armada, establecida en la
constitucién de cada pais, y es a este cliente a quien se le debe ofertar las mejores
propuestas a fin de satisfacer las necesidades presentes y futuras, sin embargo, el
cliente no lo conforma un conjunto homogéneo y, a menudo es preciso considerar al
cliente en un sentido amplio, en donde prevalecen aspectos que influyen, sin duda, en
la manera que debera presentarse la solucion a las necesidades, el aspecto econémico,
la cantidad de personas que deben trabajar en la consecucion del objetivo del cliente y
el tiempo de respuesta ante situaciones inesperadas, entre otros.

En este escenario se suma un entorno donde los cambios se producen cada vez
con mas rapidez, los avances tecnolégicos inducen productos sustitutivos y los valores,
costumbres y habitos de las personas también cambian, haciendo evolucionar las

necesidades del estado, muchas veces la naturaleza juega un papel desafiante para la
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organizacion armada, todo ello, nos lleva a pensar que si el objetivo de acertar con un
prototipo de manejo de organizacion para satisfacer al estado (satisfacer al cliente) ya
era dificil, ahora los cambios determinan un movimiento mas acelerado, lo que
determina objetivos méviles.

Destacando la cronologia del modelo de gestion basada en procesos, modelo
gue deben adoptar las organizaciones del estado dentro del proceso administrativo y
conductivo desde el 2014, en este desarrollo por tratar de adaptarse se han encontrado
con dificultad de no tener identificada claramente la frontera que existe entre
implementar y documentar los procesos. Desde el afio 2002, el ejército ecuatoriano, ha
documentado sus procesos bajo diferentes metodologias, formatos y enfoques, a partir
del afio 2014 se inicia a documentar procesos bajo la normativa del sector publico,
hasta la actualidad se mantiene en la cultura organizacional la idea de disponer
extensos y voluminosos manuales de procesos en forma impresa, que no pasan de ser
documentos de consulta, sin poder arrojar datos que permitan la toma de decisiones a
los mas altos niveles de las organizaciones, es decir, no se evidencia que hayan sido
implementados. La normativa del sector publico no dispone de una metodologia integral
gue permita evidenciar la implementacién de procesos, por tal motivo se desarrollé una
metodologia para gestionar procesos, cuyo ciclo de gestion se basa en el PHVA 'y
consta de cuatro fases, que son: documentar, implementar, medir y mejorar.

El primero paso del ciclo permite generar los documentos necesarios para el
sistema de gestidn, el segundo paso de este ciclo y el mas controversial permite
verificar la implementacion, el tercero consiste en la medicion que proporciona los datos
relacionados a los indicadores de impacto desempefio y resultado, finalmente el dltimo
paso del ciclo la mejora mediante la cual podemos realizar modificaciones al manual de
procesos inicial. En esta metodologia se desarrollaron herramientas para control,

medicion y verificacion, basados en diversos enfoques tedéricos de procesos como las



38

normas 1SO, James Harrington, Juan Bravo C., la norma del sector publico, entre otros.
Posterior a poner en practica este ciclo durante dos periodos, y contrastar con diversas
teorias de varios autores en el &mbito de procesos, se llegd a concluir y contestar a la
pregunta: ¢ Cuando un proceso ha sido implementado? Para lo cual se presentan los
datos obtenidos en cada fase.

En este contexto es importante entender y comprender la metodologia
desarrollada para la gestion de procesos en el ejército ecuatoriano, que se compone de
4 niveles o etapas, documentar, implementar, medir y mejorar, mediante cada una de
estas etapas se logra disponer de los siguientes documentos: manual de procesos e
reportes de datos de los indicadores; se presenta ademas los pasos de una
metodologia para mejora de procesos.

La metodologia desarrollada y puesta en practica en la F.T. para gestionar
procesos, se desarrolla ante la falta de lineamientos metodol6gicos en la hormativa del
sector publico y debido a las particularidades que tienen las organizaciones jerarquicas
0 estructuradas, como es el caso particular de las organizaciones militares; se presenta
la descripcion de cada una de sus fases: Primera fase: Documentar, en donde se
detallan los documentos que permiten organizar el Sistema de Gestién de Calidad,
Segunda fase: Implementar, que evidencia el cumplimiento de lo descrito en el manual
de procesos, ademas permite mediante matrices establecer un porcentaje de
cumplimiento de lo descrito en el manual de procesos, orientado a generar la cultura de
cumplimiento, Tercera fase: Medir, mediante un sinnimero de indicadores que acceden
a datos sobre el funcionamiento del proceso en: desempefio, impacto y resultado;
Cuarta fase: Mejora, en esta fase cierra el ciclo y permite generar la mejora continua,
acogiendo los cambios evidenciados en las tres anteriores fases, para la mejora se han
establecido dos posibilidades: la primera, en la que se racionaliza al proceso, realizando

cambios minimos; la segunda en donde se realiza un proyecto de mejora de procesos,
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para el cual se desarrollé una metodologia, ambas posibilidades permiten llegar a una
nueva version del manual de procesos y de esta manera continuar con un nuevo ciclo y
asi al mejoramiento continuo.

Muchas organizaciones que en la actualidad han adoptado la gestién bajo un
enfoque basado en procesos (Riascos Gonzéalez, 2006), disponen de extensos
documentos denominados manuales de procesos, en los que soportan sus
certificaciones obtenidas, que pese a no ser un requisito establecido en las normas
internacionales y tampoco ser las certificadoras las que exijan informacion
documentada, se evidencia que son las personas las que prefieren mantener
documentados sus procesos, como evidencia de haber ejecutado un determinado
proceso; el disponer de documentos no esta mal, pero se debera tener claro que el
documento no es el fin que busca el proceso, ni tampoco se constituye la Unica
evidencia de haber realizado determinado proceso; se consideraria que el documento
(siempre y cuando este sea el final de un proceso), es el instrumento fisico mediante el
cual se da inicio al ciclo de mejoramiento continuo, que permitira llegar a la optimizacion
del proceso que generd este documento; actualmente para optimizar procesos se los
puede realizar a través de multiples herramientas informaticas, que: inicialmente
simulan los procesos y posteriormente permiten automatizar, ejemplo de esto es Bizagi,
gue cuenta con la facilidad de ejecutar simulaciones previo a la automatizacion. De esta
forma y una vez automatizado un proceso se puede obtener el mismo documento inicial
resultante del proceso, pero ahora generado de una manera éptima, con los menores
pasos, menor tiempo, menor uso de recursos y soportado en una plataforma informatica
gue genere el documento no solamente en un formato impreso, sino también con la
posibilidad de tenerlo de forma digital, imagen, web, etc. Con el transcurso del tiempo
se ha visto la transicion y paso de un modelo de gestion organizacional estructurado y

jerarquico (Zamudio Alarcon, 2007), basado en un trabajo funcional, a una gestion
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basada en procesos, que es cross funcional y plana (Instituto Andaluz de Tecnhologia,
s.f); esto ha permitido observar como la cultura organizacional se transformé y se
modernizg, integrando nuevas tendencias en la organizacién. Parte de estos cambios
sufrieron los documentos que asi mismo se han adaptado a los cambios
organizacionales y en ambos casos (jerarquica o por procesos), los documentos han
servido de referencia hasta que la cultura organizacional ha sido impregnada y se ha
convertido en un habito bajo este nuevo enfoque.

El cambio generado por la tecnologia al poder generar documentos fisicos e
impresos, asi como trabajar en herramientas informaticas que de forma automatica
generan documentos en formatos portables, editables y todo en red, en donde no existe
la necesidad de imprimir el documento, ha permitido optimizar recursos sin que exista la
necesidad de estar presente de forma fisica el responsable en una oficina, la tecnologia
ha roto el formato tradicional de trabajo. Desde Taylor en el siglo XIX se desarrollaron
las estructuras administrativas centradas en la definicion y evaluacion de los puestos de
trabajo y enmarcados en un organigrama jerarquico (Servicio de Calidad de la Atencion
Sanitaria, 2002). Existen diversas teorias de un modelo estructura-procesos, Alfonso
Cornejo (2004) indica que de la estructura nacen los procesos y otro enfoque que junto
con la metodologia del sector publico ecuatoriano citan el que de los procesos nace la
estructura (Registro Oficial 599, 2011). Ambas aseveraciones parten de una
comprension de un ciclo de continuo cambio y adaptacion al entorno, en donde es clave
el liderazgo y la cultura organizacional (Cornejo, 2004). El desafio para muchos esta
entonces en encontrar un equilibrio entre los procesos y la estructura, y se puede
observar que los dos métodos pueden coexistir (Gilli, 2007). El pasar de una
organizacion estructurada, jerarquica o funcional a una organizacion enfocada en
procesos tiene su grado de complejidad, pero para que esto se lleve a cabo

adecuadamente depende de la madurez de la organizacion, del comprometimiento de
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su gente y de la cultura organizacional (Zimmermann, 2000). En organizaciones como
las militares en donde se mezcla la estructura jerarquica que necesariamente debe
existir por la naturaleza misma de la organizacién, este cambio puede llevar mas tiempo
o incluso nunca darse. Actualmente existen muchas organizaciones militares o del
sector defensa en el mundo que disponen de certificaciones en sus procesos, se cita
ejemplos: Ejército Nacional de Colombia, Ejército de Republica Dominicana, Regimiento
Logistico del Ejército N° 3 “Limache” del Ejército de Chile, en el Ejército ecuatoriano
disponen de certificaciones ISO (ISO: Organizacién internacional de hormalizacion, por
sus siglas en inglés): Cuerpo de Ingenieros del Ejército, Centro de Metrologia del
Ejército, Escuela Superior Militar “Eloy Alfaro”, Escuela de Formacion de Soldados
“Vencedores del Cenepa”, entre otros, que han pasado de una estructura jerarquica a
una gestion por procesos, muchas de estas organizaciones militares, referentes en la
administraciéon publica.

A partir del afio 2002, la Fuerza Terrestre inici6 la caracterizacion del primer
manual de procesos Version 0, con un importante apoyo de la Universidad de Fuerzas
Armadas UFA-ESPE, este manual fue entregado en el afio 2007; posteriormente en el
afo 2011 se inicié un proyecto de mejora de procesos motivado por cambios en la
normativa que rige al sector publico, finalizando este, en diciembre del afio 2013 con la
presentacion de un manual de procesos Version 1; finalmente en el afio 2014 posterior
a que la Inspectoria General del Ejército realice una auditoria de gestién en todas las
Direcciones y Comandos de la Comandancia General de la Fuerza Terrestre (C.G.F.T)
y debido que la ex SNAP estandariz6 la forma de disefar y diagramar los procesos, fue
necesario realizar mejoras a los procesos, de la cual se dispone de un manual de
procesos Version 2.0, que entrd en vigencia en febrero de 2016. Luego de realizar
cambios en las herramientas y metodologia establecidas en la norma del sector publico

del afio 2016, se actualiza el manual de procesos a la version 2.1 de la Comandancia
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General de la F.T, este documento contiene: 14 macro procesos, 32 procesos Yy 96
subprocesos. Actualmente se dispone del manual de procesos version 2.2, que
contiene: 15 macro procesos, 44 procesos y 101 subprocesos, documento actualizado
después de que el Estatuto de Gestidon Organizacional por Procesos fuera aprobado por
los organismos pertinentes en el afio 2018 (Direccion de Planificacion y Gestidon
Estratégica, 2018). Todo este camino hasta la actualidad recorrido no fue el esperado y
solo permitia ver un libro que no era mas que un manual de procesos extenso y en
varios tomos, es decir, un documento con el cual no se podia establecer si se podria
cumplir verificar si el personal militar y servidores publicos que laboran en la C.G.F.T.,
como muestra de un plan piloto antes de la implementacion en las diferentes unidades
militares, lo que permitié determinar que:
e Es necesario generar una cultura organizacional que permita al personal militar
y civil que labora en las direcciones comprender el contenido del manual de
procesos.
¢ No existe en la normativa la forma que permita evidenciar si se cumplen o no lo
descrito en el manual de procesos, es decir carecia de mecanismos de control
para la implementacion del manual.
¢ Hace falta una metodologia que permita realizar la mejora de procesos y que
sea explicada a nivel de detalle, que permita ademas aplicarla de forma
estandar como mecanismo para modificar, incluir o excluir lo descrito en el
manual de procesos.
e Se evidencio la necesidad mejora el manual de procesos realizado bajo la
normativa del sector publico.
e Laimplementacién de los manuales se la realizaba mediante el uso de

directivas o instructivos y no se evaluaba objetivamente.
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La planificacion estratégica estaba desvinculada de la gestidn por procesos.
La planificacion presupuestaria no asignaba recursos conforme estaban
desarrolldndose los productos generados en el proceso, por tal motivo no se
podria costear los procesos.

Los archivos no estaban acordes a como se generan los documentos por

procesos. Debido a la necesidad de solventar todos estos problemas se desarrollé una

metodologia de gestion por procesos que sigue una serie de pasos secuenciales y

ordenados que finalmente permite:

Disponer de los documentos para gestionar los procesos.

Disponer de evidencia de que las Direcciones o0 Comandos cumplan lo descrito
en el manual y ademas dispongan de los documentos ahi detallados,

Medir el desempefio del proceso sobre la base de los indicadores detallados en
el manual de procesos y tomar decisiones.

Recopilar necesidades de cambio, inclusion o excusion de actividades, tareas,
productos, etc. del manual de procesos.

Analizar los cambios a los manuales de procesos que proponen las Direcciones
y analizar que de lo propuesto se puede 0 no dar paso.

Actualizar el manual de procesos a una nueva version.

Reducir el nimero de directivas / instructivos generados.

Disponer de datos estadisticos para analisis y toma de decisiones.

A estos pasos secuenciales identificados de un analisis de la norma y varias

metodologias de procesos, inicialmente se les puso en ejecucion desde el afio 2015y

se lo denomind “ciclo o fases de gestion por procesos” y es el que se presenta en la

figura 5, a continuacion:
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Figura 5

Ciclo de gestién de prcesos

B ( * MATRICES DE CONTROL DE
- comprowiso PROCESOS
* ESTANDARIZACION DE

* FICHA DE SERVICIOS
* MANUAL DE PROCESOS, PROCESOS
PROCEDIMIENTO Y ORGANIZACION

MEDIR
» MEDICION DE INDICADORES
* PRIORIZAR PROCESOS IMPACTO,
IMPORTANCIA, FACTIBILIDAD, Y
FUNCIONABILIDAD

Cada uno de los pasos de este ciclo toma como referencia al ciclo de Edwards

Deming de mejoramiento continuo, concepto ideado por Walter A. Shewhart; el ciclo
propuesto dispone de una serie de actividades o sub pasos que se deben cumplir, asi
como de productos o entregables que evidencian su cumplimiento, esto permite de una
forma organizada al finalizar el ciclo, obtener un manual de procesos actualizado, asi
como la evidencia de su cumplimiento, es en este sentido el desarrollo de esta
investigacion en la que se pretende evaluar el proceso actual de la gestion de procesos
orientada particularmente a los encaminados al desarrollo eficaz de la ingenieria militar,
representada por el Cuerpo de Ingenieros del Ejército, al que de manera diferenciada,
por su dualidad de operaciones (técnicas y militares) considera procesos que tratan de
ajustarse a la realidad institucional, que permita ser parte del cumplimiento de los
objetivos nacionales.

A diferencia de la concepcion del proceso cronoldgico como se adapté al ejército
ecuatoriano la administracion por procesos, es importante analizar el desarrollo o

evolucion al interior del ejército de la Republica Federativa de Brasil, considerando las
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relaciones diplomaticas, politicas, econémicas, castrenses, gue se han mantenido por
muchos afos, particularmente en el ambito militar, es importante destacar la
cooperacion, entrenamiento, experiencias, doctrina, investigacion que ha permitido
complementar fundamentos apegados a la realidad de cada pais, es por ello que,
analizando la experiencia del desarrollo de procesos al interior del Ejército de Brasil,
gue inicié a partir de la década de los 90, un movimiento para aumentar la eficiencia de
sus organizaciones militares. Ese hecho posibilitd el surgimiento de varios programas
de mejora en el @ambito de la institucion armada, destacando para el Programa de
Excelencia Gerencial, desarrollado por el Comando del Ejército, que con las directrices
establecidas a nivel estratégico han permitido ir alcanzando los objetivos dentro de la
organizacién militar en todos los niveles, sin embargo, este proceso ha evidenciado que
los resultados alcanzados seran bastante heterogéneos y los recursos financieros
escasos, el modelo propuesto fue desarrollado con la adopcién de conceptos originales
gue trajeron contribuciones para la gestion de la organizacion militar: el analisis de las
correlaciones de los patrones, atributos y metodologias (como auxilio en el proceso de
identificacion de los factores criticos del suceso), la sinergia entre objetivos estratégicos
y macro procesos, el sistema de sugerencias, los equipos de interfuncionales y el
control, via Balanced Scorecard. El modelo fue implementado en la Escuela
Preparatoria de Cadetes del Ejército (EsPCEX), y de forma parcial en otras
organizaciones militares, como el Cuerpo de Ingenieros del Ejército, a pesar de que los
resultados aun no fueron satisfactorios.
Fundamentacion tedrica especifica
Base legal

Constitucion politica del Ecuador.

Capitulo Ill, Seccion Tercera
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Art. 158.- Las Fuerzas Armadas y la Policia Nacional son instituciones de
proteccion de los derechos, libertades y garantias de los ciudadanos. Las Fuerzas
Armadas tienen como misién fundamental la defensa de la soberania y la integridad
territorial. La proteccion interna y el mantenimiento del orden publico son funciones
privativas del Estado y responsabilidad de la Policia Nacional. Las servidoras y
servidores de las Fuerzas Armadas y la Policia Nacional se formaran bajo los
fundamentos de la democracia y de los derechos humanos, y respetaran la dignidad y
los derechos de las personas sin discriminacién alguna y con apego irrestricto al
ordenamiento juridico.

Art. 159.- Las Fuerzas Armadas y la Policia Nacional seran obedientes y no
deliberantes, y cumpliran su misién con estricta sujecién al poder civil y a la
Constitucién. Las autoridades de las Fuerzas Armadas y de la Policia Nacional seran
responsables por las érdenes que impartan. La obediencia a las 6rdenes superiores no

eximira de responsabilidad a quienes las ejecuten.

Ley Organica de la Defensa Nacional

Titulo | Capitulo Il
Art. 2 estipula que Las Fuerzas Armadas, como parte de la fuerza publica, tienen
la siguiente misioén:

a) Conservar la soberania nacional;
b) Defender la integridad, la unidad e independencia del Estado; vy,

c) Garantizar el ordenamiento juridico y democrético del estado social de

derecho.

Ademas, colaborar con el desarrollo social y econémico del pais; podran

participar en actividades econdémicas relacionadas exclusivamente con la defensa
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nacional; e, intervenir en los demas aspectos concernientes a la seguridad nacional, de
acuerdo con la ley.

Ley de Seguridad Publica y del Estado

Capitulo IlI: De los 6rganos ejecutores

Art. 11.- De los 6rganos ejecutores.- Los érganos ejecutores del Sistema de
Seguridad Publica y del Estado estardn a cargo de las acciones de defensa, orden
publico, prevencion y gestion de riesgos, conforme lo siguiente: a) De la defensa:
Ministerios de Defensa, Relaciones Exteriores y Fuerzas Armadas.- La defensa de la
soberania del Estado y la integridad territorial tendra como entes rectores al Ministerio
de Defensa y al de Relaciones Exteriores en los ambitos de su responsabilidad y
competencia. Corresponde a las Fuerzas Armadas su ejecucion para cumplir con su
mision fundamental de defensa de la soberania e integridad territorial.

Art. 35.- De la complementariedad de acciones de las Fuerzas Armadas y
Policia Nacional. - Declarado el estado de excepcion y siempre que el Presidente de la
Republica haya dispuesto el empleo de las Fuerzas Armadas y la Policia Nacional,
deberan coordinar acciones para que las Fuerzas Armadas apoyen a la Policia
Nacional, responsable del mantenimiento del orden publico, hasta que éste haya sido
restablecido. Ser& el Ministro de Gobierno, Policia y Cultos el responsable de la
coordinacion de las acciones entre la Policia Nacional y las Fuerzas Armadas. Capitulo
Il De las movilizaciones y requisiciones

Art. 36.- De la movilizacion. - Decretado el Estado de Excepcion, el Presidente
de la Republica podra ordenar la Movilizacion Nacional, que se implementara a través
de la Direccion Nacional de Movilizacién. La Movilizacién Nacional, ya sea total o
parcial, comprende el paso de las actividades ordinarias del Estado a las de crisis,

conflicto o cualquier otra emergencia nacional, por factores humanos o naturales, e
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implicara la orden forzosa de prestar servicios individuales o colectivos, sean a
nacionales y extranjeros, o personas naturales o juridicas. La desmovilizacion sera
decretada por el Presidente o la Presidenta de la Republica, en cuanto se restablezcan
las condiciones de seguridad que hubiesen sido afectadas.

Plan Nacional de Seguridad Integral 2019-2030

La cooperacién interinstitucional

Art. 5 En actividades de apoyo a la Policia Nacional en el control del orden
publico y seguridad ciudadana, el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas
planificara y dispondra el empleo militar a base de la doctrina y equipo contra disturbios
y motines disponibles.

Politica de la Defensa Nacional 2018

CAPITULO |

FUNDAMENTOS PARA LA ACTUALIZACION DE LA POLITICA DE DEFENSA
NACIONAL

La seguridad integral abarca dos grandes ambitos. El primero, la proteccién de
los habitantes en el territorio nacional, garantizada a través de la seguridad ciudadana
bajo responsabilidad de la Policia Nacional con el apoyo de las Fuerzas Armadas; y, el
segundo, la defensa del Estado en sus dimensiones de soberania territorial, proteccién
de zonas de seguridad y areas estratégicas bajo responsabilidad de las Fuerzas
Armadas. En este contexto, en el actual escenario estratégico, una separacion rigida
entre los campos interno y externo no corresponde a un escenario con amenazas y
riesgos comunes, que determinan la necesidad de adopcion de politicas concertadas y
con responsabilidades claras y bien definidas para las Fuerzas Armadas

Plan de Gestidén Operacional

El Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos, determina que la

mision de la Fuerza Terrestre es: desarrollar el poder militar terrestre, preparando,
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entrenando y equipando al personal militar, mejorando su capacidad operativa de
forma permanente y en todo el territorio nacional, para alcanzar los objetivos derivados
de la planificacion estratégica militar, a fin de coadyuvar en forma conjunta a la
defensa de la soberania e integridad territorial, contribuir en el &mbito interno y en el
desarrollo de la nacion.

El Comando de Operaciones Terrestres, como componente principal del proceso
sustantivo DESARROLLO DE CAPACIDADES MILITARES, es responsable de: la
instruccién y entrenamiento; operaciones que de forma permanentey eventual se
disponen dentro del campo de su competencia; administracién de capacidades
operativas; cultura fisica; apoyo aéreo para las operaciones militares y a otras
instituciones del Estado; identificacién y neutralizacién de material explosivo,
desminado humanitario, misiones de paz; evaluacion y certificacion del entrenamiento
militar.

Sobre la base de los elementos expuestos, se determina la competencia del
Comando de Operaciones Terrestres, respecto al incremento de la operatividad del
elemento humano del Ejército a través de la instruccion y el entrenamiento, aspecto que
se orienta a través de la constante preparacion de las unidades militares para garantizar
el desarrollo de las capacidades operativas, en niveles éptimos que satisfagan los
requerimientos operacionales definidos por el CC.FF.AA., en la defensa de la
soberania e integridad territorial y apoyo a las instituciones del Estado.

El Comando de Operaciones Terrestres, cumple con las actividades de acuerdo
a su ambito de competencia, con los siguientes departamentos:

a) Departamento de Instruccion, Entrenamiento y Cultura Fisica
b) Departamento de Operaciones

c) Departamento de Evaluacion y Certificacion
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d) Unidad de Programacion Anual de Planificacion

Misiones de la Ingenieria Militar

La Agenda de la Defensa en su pagina 38 establece las cuatro misiones de las
Fuerzas Armadas del Ecuador: Garantizar la defensa de la soberania e integridad
territorial, Participar en la seguridad integral, Apoyar al desarrollo nacional en el ejercicio
de las soberanias y Contribuir a la paz regional y mundial; y en la pagina 3lestablece
que: El rol que les compete a las FF.AA. en la construccion de la cultura de paz se da
en dos ambitos, primero, mantienen la paz al interior del Estado, priorizando el uso de
sus potencialidades a fin de contribuir al desarrollo de la poblacion, principalmente en la
actualidad, en tiempos de paz. El segundo ambito se vincula con los espacios de
integracion regional, los &mbitos multilaterales y los mecanismos de cooperacion y
dialogo frente a otros elementos que pueden generar algun tipo de tension entre paises
hermanos El sistema de Ingenieria en base a estas misiones y al rol impuestos ha
planificado, ejecutado y cumplido eficaz y eficientemente las operaciones de la siguiente
manera:

A.- Garantizar la defensa de la soberania e integridad territorial: Las tropas de
Ingenieria se han llenado de gloria en los diferentes conflictos que ha enfrentado el
Ecuador, especialmente en el conflicto del Alto Cenepa. La caracteristica del empleo de
las tropas de ingenieros obligan a que sean estos valientes soldados quienes ingresen
primeros al Teatro de guerra para cumplir misiones de movilidad construyendo vias,
sendas y brechas para el ingreso de las tropas y de las piezas de Artilleria;
contramovilidad con el lanzamiento de campos minados y obstaculos; supervivencia con
la construccién de fortificaciones y posiciones de combate; ingenieria en general con la
construccion de pistas de combate y puentes; ingenieria geografica proporcionando la

cartografia e informacion necesaria para la planificacion de las operaciones.
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B.- Participar en la seguridad integral: EIl Comando Ductos y Refineria ejecuta
operaciones de seguridad y mantenimiento del oleoducto, poliducto, estaciones de
bombeo y otras instalaciones del complejo hidrocarburifero del pais; y las otras
unidades de ingenieros ejecutan operaciones de control de armas y explosivos, asi
como otras misiones en apoyo a otras entidades gubernamentales.

C.- Apoyar al desarrollo nacional en el ejercicio de las soberanias: Las tropas de
ingenieria no descansan en tiempo de paz, pues son baluarte en el apoyo al desarrollo
econdmico del pais construyendo obras viales y civiles con la aplicacion de técnicas
innovadoras y de alta calidad como referente de la aplicacion de tecnologia y normas de
calidad y seguridad, como entrenamiento de sus cuadros.

D.- Contribuir a la paz regional y mundial: Empleo en misiones de desminado
humanitario, en el levantamiento de granadas y municion no explotadas, seguridad de
areas e infraestructura critica, asegurando las zonas afectadas para bienestar de la
poblacién civil y de las tropas. En las emergencias suscitadas en el pais como
terremotos, inundaciones, y otros fenédmenos naturales, las unidades de ingenieros se
han empleado en misiones de reconocimientos técnicos de ingenieria, evaluaciones de
riesgo, levantamiento de escombros, evacuaciones, reconstruccion, provision de agua y
otras misiones, para brindar bienestar y ayuda a la poblacién afectada en apoyo al
estado en la gestion de riesgos.

A partir de la participacion de Chile y Ecuador en MINUSTAH, las Fuerzas
Armadas han ganado prestigio internacional y capacidad operacional. (COMACH,
2016). La Misién MINUSTAH, en Haiti es la primera misién de paz con ONU en la que
participo el Ecuador como contingente conformando la CHIECUENCOY (Compafiia de
Construcciones Horizontales CHILE-ECUADOR), iniciando su participacion en el afio
2004 hasta el mes de Abril del 2017, fecha en que termind la mision con el respectivo

reconocimiento internacional de profesionalismo y entrega para los miembros de las



52

Fuerzas Armadas Ecuatorianas, por todas las operaciones, proyectos y obras
realizadas en bienestar del pueblo haitiano. EI CEE también ha participado en misiones
de apoyo humanitario en Haiti, Cuba y Granadinas, con contingentes de construcciones
horizontales y verticales, realizando la construccién de obras como: vias, accesos y
escuelas en Haiti; 645 unidades habitacionales en Cuba; y la construccion de un puente
de luz en Granadinas.
Hipotesis
Hipotesis de trabajo

Hi: "La aplicacion de procesos actuales no han tenido resultados eficientes en
las operaciones militares de ingenieria, por la falta de una reingenieria acorde a las
nuevas amenazas nacionales, y afecta al cumplimiento de las misiones que tiene la
Ingenieria Militar en el Ejército ecuatoriano”
Hipotesis nula

Hol: "La aplicacion de procesos actuales han tenido resultados eficientes en las
operaciones militares de ingenieria, aun con la falta de una reingenieria acorde a las
nuevas amenazas nacionales, y no afecta al cumplimiento de las misiones que tiene la
Ingenieria Militar en el Ejército ecuatoriano”
Sistema de Variables
Variable Independiente

Reingenieria de los procesos actuales en el Cuerpo de Ingenieros del Ejército
ecuatoriano
Variable Dependiente

Capacidad de reaccién y respuesta de las unidades de ingenieria ante las
nuevas amenazas nacionales.
Conceptualizacién y operacionalizacién de las variables

Conceptualizacién de variables
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Conceptualizacion de variables
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Variable

Conceptos

Reingenieria

de los procesos

Independiente. actuales en el Cuerpo
de Ingenieros del

Ejército ecuatoriano

Procesos sistematicos para el
determinar el modo de empleo de las
unidades de Ingenieria del Cuerpo de

Ingenieros del Ejército

Es un proceso sistemético vy
metddico, encargado de ordenar
racionalmente el proceso de la organizacion
y empleo de las unidades de Ingenieria
Militar del Cuerpo de Ingenieros del Ejército,
tanto para operaciones de Defensa Externa
como en operaciones dentro del Ambito
Interno, cuyos procesos permitan el empleo
eficiente tanto de personal como el equipo
en dotacion y especial, con el fin de alcanzar
un desarrollo o6ptimo  durante las

operaciones militares

Capacidad de
reaccion y respuesta
de las unidades de
ingenieria ante las
nuevas amenazas
nacionales

Dependiente.

Es una unidad militar armada capaz
de responder rapidamente a
situaciones en desarrollo,
tipicamente para ayudar a las
unidades aliadas que necesitan
dicha asistencia y poder responder

a cualquier amenaza.

Operacionalizacion de variables
Tabla 3

Operacionalizacion de variables

Variable Dimensiéon Indicadores Instrumento
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e Constitucién de la Republica del
Ecuador.

¢ Ley Orgénica de la Defensa
Nacional

e Ley de Seguridad Publica y del

Politico Estado Bibliografico
. ¢ Plan Nacional de Seguridad
Variable
. Integral 2019-2030
Independiente ,
e Libro blanco de la Defensa
Reingenieria de (Amenazas y Operaciones
los procesos militares)
actuales en el ¢ Plan de Alistamiento operacional
Cuerpo de de las unidades militares del
Ingenieros del Cuerpo de Ingenieros del Ejército.
Ejército ¢ Organizacion y empleo de las
ecuatoriano unidades de ingenieria militar en
Institucional las operaciones de Defensa Bibliografico
Externa
¢ Organizacion y empleo de las
unidades de ingenieria militar en
operaciones de ambito Interno
Variable ¢ Unidades militares de ingenieria
dependiente (C.E.E.) organizadas eficazmente
Capacidad de para el empleo 6ptimo en las
reaccion y operaciones de Defensa Externay Encuestas
respuesta de las Institucional de Ambito interno. Bibliogréafico
unidades de

ingenieria ante las
nuevas amenazas
nacionales

Capitulo lll: Marco Metodolo6gico

Enfoque de la Investigacion

Para la realizacion de este trabajo se utilizé la observacion y la exploracion a

través de informes y resultados cuantitativos con el fin de presentar un diagndéstico

sobre la organizacion del Cuerpo de Ingenieros del Ejército Ecuatoriano y sus unidades

subordinadas, frente a su similar del Ejército de Brasil. Una vez concluido el andlisis se

present6 un estudio explicativo, analitico para proceder al planteamiento de la

propuesta final.
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Disefio de la Investigacién

Ademés del enfoque cuantitativo y cualitativo esta investigacion presenta un
disefio no experimental transversal descriptivo con el fin de indagar la incidencia de las
variables identificadas y proporcional una vision objetiva.
Tipo de Investigacion
Explicativo

Este tipo de investigacion requiere la combinacion de los métodos analitico y
deductivo e inductivo dando respuesta al porqué del objeto investigado.
Analitico

Empezando por el estudio individual de las partes y variables del tema a tratar
se procede a un examen de los hechos en forma particular apoyados por la
observacion.
Deductivo

El concepto deductivo significa ir de lo general a lo particular, inverso al método
inductivo
Correlacional

Para completar el analisis se recurrié a la correlacion entre variables y deducir
conclusiones que aporten con la propuesta final.
Poblacion

La poblacion de interés para este trabajo es finita comprendida por la promocién
Cema 72 de 54 personas, de los cuales se pudo obtener la participacion de 43 alumnos.
Métodos de investigacion

Los métodos se relacion con el tipo de investigacion. Para esta se utilizara el
deductivo, inductivo, analitico.
Técnicas de Recoleccion de Datos

Objetivo de la técnica de recoleccion de datos
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Diagnosticar a través de un método cuantitativo la afectacion al desarrollo de los
procesos que permitan el cumplimiento de las misiones, ante la aplicacion de la
Estructura Organizacional actual del Cuerpo de Ingenieros del Ejército y sus
subunidades, dentro de las operaciones militares frente a las amenazas y riesgos que
enfrenta el Ecuador, a través de una comparacion con su similar del Ejército de Brasil.
Enfoque Cuantitativo

Se utiliz6 como herramienta la encuesta cuyos resultados obtenidos ayudaron a
cumplir los objetivos especificos de este trabajo. Este instrumento se aplico a 43
sefiores oficiales de la promocion Cema 72. Se utilizé el programa Excel para tabular y
diagramar los resultados obtenidos.

Encuesta. La técnica de la encuesta es utilizada en el método analitico,
observacional y descriptivo, por lo tanto, esta herramienta mantiene estas
caracteristicas. Este método también es denominado correlacional lo que permite
establecer un control sobre la variable independiente para comprobar qué efectos
producen sobre la dependiente definiendo la relacién causal que existe entre ellas.
(Casas, Repullo, & Donado, 2003, pag. 528)

A través de un sondeo de opinién y con el cuestionario como instrumento se
llegd al nimero mayor de encuestados, para luego analizar y describir los resultados.
Técnica de Andlisis e Interpretacién de Datos

“El objetivo del cuestionario es traducir las variables en preguntas concretas
capaces de suscitar respuestas concretas capaces de suscitar respuestas fiables,
validas y susceptibles de ser cuantificadas”. (Casas, Repullo, & Donado, 2003, pag.
532). Para la encuesta se utilizé la plataforma de Google Drive y para la entrevista se
enviod el cuestionario a cada experto el cual fue contestado con veracidad.

Andlisis e Interpretacion de Resultados
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Andlisis de la encuesta. Las preguntas planteadas en esta encuesta se
correlacionaron para obtener resultados Unicos que aportaron con valores especificos,
calificando los criterios de cada participante.

Pregunta 1

¢ Conoce que tipo de apoyo puede recibir su unidad por parte del Cuerpo de

Ingenieros del Ejército en las operaciones en el ambito interno?

Tabla 4

Porcentaje de conocimiento

Opcién Porcentaje
No 65%

Si 21%

Tal vez 14%

Total general 100%

Figura 6

Gréfico de porcentaje de conocimiento
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Si; 21%

Tal vez;
14%

La primera pregunta en relacién con el conocimiento sobre el tipo de apoyo que
recibe la unidad por parte del CEE en el &mbito interno, los encuestados contestaron
que NO un 65%; Sl el 21%; y, TAL VEZ el 14%. Mayoritariamente no conocen el tipo de
apoyo que reciben del CEE.

Pregunta 2

Una vez analizados los hechos de octubre de 2019 en el ecuador, ¢.considera
Ud. que se deben replantear algunos procesos organizacionales, funcionales,
estructurales, al interior del Ejército ecuatoriano?

Tabla 5

Replanteamiento de procesos

Opciodn Porcentaje
Si 100%
Total general 100%

Figura 7

Gréfico de replanteamiento de procesos
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Si; 100%

-

El porcentaje fue totalitario SI con el 100% de encuestados al replanteamiento
de los procesos organizacionales, funcionales, estructurales al interior del Ejército
ecuatoriano. Esta respuesta define un parametro de afectacion a las operaciones
militares y se contrarresta con la primera pregunta.

No existe un claro conocimiento del tipo de apoyo que reciben del CEE, por lo
tanto es emergente un replanteamiento de los procesos organizacionales, funcionales,
estructurales al interior del Ejército ecuatoriano.

De la misma manera el planteamiento del segundo objetivo es la determinacion
de la compatibilidad de la estructura organizacional actual frente a las operaciones que
se cumplen, constatando con la respuesta obtenida que no existe compatibilidad por lo
gue es necesario el replanteamiento de estos procesos.

Pregunta 3

¢, Considera usted que la ingenieria militar necesita incorporar nuevos procesos
para mejorar la operabilidad y operatividad, asi como el empleo eficiente de su personal

y medios en las operaciones militares?

Tabla 6

Incorporar nuevos procesos



60

Opcion Porcentajes
Si 98%
Tal vez 2%
Total general 100%

Figura 8

Grafico incorporar procesos

Si; 98%

Tal vez;
2%

—

Respecto al tema especifico de incorporar nuevos procesos para mejorar la
operabilidad y operatividad, asi como el empleo eficiente de su personal y medios en las
operaciones militares, de igual manera la respuesta es unanime. El 98% respondieron
gue Sl, solo el 2% su respuesta fue NO.

Estos resultados definen otro parametro que afecta las operaciones militares y
son los procesos de operabilidad y operatividad, para los que se sugiere incorporar
nuevos procesos que incluya el empleo eficiente del personal y medios en las

operaciones militares.

Pregunta 4
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¢, Considera que una reingenieria de procesos al interior de la institucion militar y
particularmente en el Cuerpo de Ingenieros del Ejército mejoraria sustancialmente el
empleo de personal y medios?

Tabla 7

Reingenieria de procesos

Opcidén Porcentaje
Si 98%

No 2%

Total general 100%

Figura 9

Grafico reingenieria de procesos

En esta pregunta se puede apreciar que las respuestas de esta pregunta se
repiten de manera contundente, Sl 98%, lo que se vuelve a confirmar la necesidad de

una reingenieria de procesos al interior de la institucién militar particularmente en el

CEE.
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Pregunta 5

Considera que la intervencion del Cuerpo de Ingenieros del Ejército en apoyo a
las unidades de maniobra de FF.AA. en las operaciones ejecutadas en octubre del
2019, fue:
Tabla 8

Intervencion del CEE.

Opcién Porcentaje
INSATISFACTORIO 28%
MEDIANAMENTE SATISFACTORIO 53%
SATISFACTORIO 19%

Total general 100%

Figura 10

Gréfico intervencion CEE

MEDIANAMENTE
SATISFACTORIO; 53%

INSATISFACTORIO;‘

28% SATISFACTOR

10; 19%
\

Los resultados de esta pregunta son de valia. Los encuetados responden que la
intervencion del CEE en apoyo a las unidades de maniobra de FF.AA. en las
operaciones ejecutadas en octubre del 2019 fueron: SATISFACTORIO 19 %
MEDIANAMENTE SATISFACTORIO con el 53 %. El porcentaje de INSATISFACTORIO
es de 28 %, siendo este mayor al satisfactorio, lo que demuestra que existen falencias

en los procesos al momento de dar apoyo a las unidades de maniobra de FF.AA.
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Esta pregunta identifica otro pardmetro que afecta a las operaciones militares y
es el apoyo poco satisfactorio a las unidades de maniobra de FF.AA.

Pregunta 6

¢, Considera que, segun la doctrina de organizacion de las unidades militares y
su empleo, deberian las compafiias de ingenieros reincorporarse y ser organicas de
cada brigada?
Tabla 9

Doctrina de organizacion

Opcidn Porcentaje

No 12%

Si 88%

Total general 100%
Figura 11

Gréfico doctrina de organizacion

Si; 88%

En cuanto a si la doctrina de organizacion de las unidades militares y su empleo,
deberian las compafiias de ingenieros reincorporarse y ser organicas de cada brigada,

la respuesta de los encuestados es Sl el 88 % y NO el 12 %.
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Una vez esta respuesta demuestra un parametro basico que afecta a las
operaciones militares y es la organizacién de las unidades militares.

Pregunta 7

Considera que los medios que dispone actualmente el CEE satisfacen el
cumplimiento de las misiones de apoyo de manera
Tabla 10

Medios disponibles

Opcién Porcentaje
INSATISFACTORIA 33%
MEDIANAMENTE SATISFACTORIA ~ 63%
SATISFACTORIA 5%

Total general 100%

Figura 12

Gréfico medios disponibles

MEDIANAMENTE

SATISFACTORIA;
INSATISFACTORI™. ™20

A; 33%

\

SATISFACTORIA;

Los medios que dispone el CEE satisfacen el cumplimiento de las misiones de
apoyo de manera SATISFACTORIA respondio el 5 %; MEDIANAMENTE
SATISFACTORIA el 63 %; y, INSATISFACTORIA el 33 %.

A pesar de que la opcion medianamente satisfactoria es la respuesta mayor, a

votacion de insatisfaccion es muy superior a la satisfactoria, demostrandose que los
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medios que dispone el CEE no cumplen las misiones de apoyo, estas deben estar sobre
el nivel medio considerarse un cumplimiento exitoso, por lo tanto la indisponibilidad de
medios del CEE es otro pardmetro que afecta las operaciones militares.

Pregunta 8

¢ Considera que el Ejército de Brasil es un referente de organizacion, doctrina,
tecnologia, del cual podemos destacar caracteristicas aplicables a la realidad de
nuestro ejército?
Tabla 11

Brasil como referente de organizacion, doctrina, tecnologia

Opciones Porcentaje
No 16%

SI 44%

TAL VEZ 40%

Total general 100%

Figura 13

Gréfico Brasil como referente

SI; 44%

No: TAL VEZ;
40%

Al considerar que el Ejército de Brasil es un referente de organizacion, doctrina,
tecnologia del cual se puede ejemplar sus caracteristicas y ser aplicadas en la realidad

del Ejército ecuatoriano, el 44 % opinan que Sl; el 16 % NO; y, TAL VEZ el 40 %.
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Al analizar esta pregunta se puede notar dos grupos no polarizados, unos
estarian de acuerdo en considerar al Ejército de Brasil como referente; el otro grupo se
ubica en una opinién intermedia. Este resultado se podria discurrir en desconocimiento
de la organizacién, doctrina y tecnologia del Ejército brasilero, sin embargo, un
porcentaje mayoritario estd de acuerdo en aplicar sus caracteristicas considerando que
el Ejército de Brasil ocupa el puesto 9 a nivel mundial y es nimero 1 de Sud América en
el Global Fire Power.

Pregunta 9

¢ Es importante el empleo de la ingenieria militar en las operaciones de ambito
interno y sus capacidades frente a situaciones como las de octubre de 2019?

Tabla 12

Ingenieria militar para operaciones de d&mbito interno

Opciones Porcentaje
Si 98%

Tal vez 2%

Total general 100%

Figura 14

Gréfico ingenieria militar

MSi HMTal vez
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Nuevamente se puede confirmar lo analizado en las preguntas anteriores. El
98% de los encuestados opinan que Sl es importante el empleo de la ingenieria militar.
Esta respuesta ratifica la necesidad de cambios hacia una reingenieria de procesos
para mejorar la intervencién de la ingenieria militar en las operaciones del Ejército.

Pregunta 10

¢,Cada que tiempo considera usted que se debe realizar una reingenieria a los
procesos y estructura organizacional en nuestra institucion, a fin de optimizar el empleo
de recursos humano, materiales y econémicos?
Tabla 13

Tiempo para reingenieria de procesos

Opciones Porcentaje

CADA 10 ANOS 16%
CADA 5 ANOS 84%
Total general 100%

Figura 15

Gréfico tiempo para reingenieria de procesos

CADA 5
ANOS; 84%

CADA 10 |
ANOS; 16%

Esta pregunta es precisa, identifica el tiempo que se deben realizar los cambios
y una reingenieria de procesos en CADA 5 ANOS han respondido el 84 %; y el 16 %

CADA 10 ANOS.
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Los cambios techologicos, técnicos, informéticos a nivel mundial se vienen
dando de manera muy acelerada y en el campo militar ain mas, por lo que un ejército
gue no se renueva en todos sus aspectos, empezando en su doctrina, pasara a ser
obsoleto, con el peligro de ubicarse en una situacién vulnerable frente a sus

adversarios.
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Capitulo IV: Desarrollo de la Investigacion

Primer objetivo especifico

Determinar los parametros que afectan a las operaciones militares con la
aplicacion de la actual estructura organizacional que rige para el Cuerpo de Ingenieros
del Ejército y sus subunidades.
Introduccion

El Cuerpo de Ingenieros del Ejército (CEE) es una institucién que forma parte del
Ejército Ecuatoriano, dentro de los estamentos legales su deber es proporcionar
seguridad y apoyo al desarrollo del pais, participando en la solucién frente a desastres
naturales, ampliacion de redes viales a lo largo de todo el pais, aporta con el seguridad
y mantenimiento del Sistema de Oleoducto Transecuatoriano (S.O.T.E.). En el afio 2004
estuvo certificd con un Sistema Integrado de Gestion -SIG: 1ISO 9001:2000 -Calidad;
ISO 14001:1996 - Ambiente y OHSAS 18001:1999 Seguridad y Salud Ocupacional, a la
fecha este SIG no se mantiene.
Conocimiento del hecho

En el gobierno del Dr. José Maria Velasco Ibarra se plantea cumplir con el
objetivo principal del Estado en cuanto al desarrollo socio-econdmico del pais mediante
la construccion de obras de infraestructura, creando para esta mision el Cuerpo de
Ingenieros del Ejército el 4 de octubre de 1968.

En 1973 se crea el Batallon de Construccion N°3 Cotopaxi y posteriormente la
Compaiiia “Ductos y refineria” para el apoyo y seguridad al Oleoducto Transnacional.

Para los conflictos de los afios 1981 y 1995 los batallones de ingenieria BE 68
“Cotopaxi” se destacaron con la construccion de helipuertos y abriendo picas en los
propios campos de batalla, se dio mantenimiento a la red vial, los refugios y

fortificaciones de campafia fueron mejoradas.
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Luego de ocho afio siguientes a la guerra del Cenepa, el soldado ingeniero
siguio su tarea con el Comando General de Desminado, interviniendo en misiones
especiales humanitarias para incorporar al territorio nacional las areas que habian sido
infectadas de minas antipersonales.

En el campo de la seguridad el CEE el apoyo a las unidades de maniobra es su
principal objetivo, aumentando el poder combativo de las tropas de campafia, a través
de trabajos técnicos de ingenieria y logistica, aportando a la defensa y seguridad
nacional.

Analisis

El CEE cuenta con un mapa de procesos que interrelaciona todos los procesos
de la institucién. Sin embargo estos procesos en la actualidad no estan proyectando los
resultados esperados en cuanto al apoyo a las unidades de maniobra y para el pleno
cumplimiento de la operatividad y operabilidad de las capacidades operativas del
Ejército.

Esto se pudo determinar en el andlisis cuantitativo presentado en el tercer
capitulo de este trabajo. De igual manera se pudo definir los parametros que afectan a
las operaciones militares con la actual estructura organizacional que rige para el CEE y
sus subunidades y que se detallan a continuacion:

1.- No estéan identificados los procesos de apoyo por parte del CEE.

Este parametro fue calificado con el 65% como desconocimiento de procesos de
apoyo.

2.- Procesos para mejorar la operatividad y operabilidad, asi como empleo
eficiente del personal y medios en las operaciones militares.

Los procesos actuales han demostrado un descenso en la operatividad y
operabilidad de las capacidades operativas del Ejército, por lo tanto es emergente

incorporar NUEevos procesos.
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3.- Apoyo poco satisfactorio a las unidades de maniobra de FF.AA.

Los acontecimientos de octubre de 2019 fueron un indicador que determiné las
falencias del CEE al exponer el apoyo medianamente satisfactorio con el 53%,
debiendo este ser superior para esperar misiones exitosas sobre todo tratandose de la
seguridad del Estado.

4.- Cambios organizacionales

El cambio es aprobado en un 88%, por lo que este parametro influye en las
operaciones militares si se mantiene la doctrina organizacional de las compairiias de
ingenieros.

5.- No se dispone de los medios necesarios para satisfacer el cumplimiento de
las misiones de apoyo.

El apoyo a las misiones a través de los medios que dispone el CEE es
medianamente satisfactorio con el 63% e insatisfactorio el 33%. Los resultados
demuestran la necesidad de implementar los medios necesarios para mejorar el apoyo
para el cumplimiento de las misiones.

6.- Reingenieria de procesos

La necesidad de una reingenieria de procesos cada cinco afios se complementa
con los cambios tecnolégicos, técnicos e informaticos presentes en todos los sectores.
Un ejército no puede quedar relegado de los cambios, esto generaria funciones
obsoletas con el peligro de ubicarse en una situacion vulnerable frente a sus
adversarios.

7.- Compatibilidad de la estructura organizacional

Los pardmetros presentados son una bifurcacion del mayor y es la

compatibilidad de la estructura organizacional.
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Conclusiones parciales

Se necesita un replanteamiento de los procesos organizacionales, funcionales y
estructurales tanto al interior del Ejército ecuatoriano como en una reingenieria de
procesos del CEE. El 100 % de los encuestados asi lo definieron.

Este replanteamiento debe ir acompafiado de nuevos procesos para mejorar la
operatividad y operabilidad, mejorar los medios que dispone el CEE y realizar estos
cambios en un periodo no mayor a cinco afos.

Segundo objetivo especifico

Determinar las fortalezas y oportunidades que presenta la estructura
organizacional de la Ingenieria Militar del Ejército de Brasil, que deban ser considerados
dentro de la estructura del CEE.

Introduccion

A lo largo de su existencia, las organizaciones han buscado mejorarse a si
mismas en términos de administracién. Se han logrado avances en los dos ultimos
siglos, pero el esfuerzo por el perfeccionamiento de los mecanismos de gestién de las
organizaciones debe continuar, ya que sus circunstancias y condiciones de
funcionamiento cambian constantemente. Se estan produciendo cambios que requiere
gue las organizaciones aceleren la busqueda de mejores medios de gestién

En Ejército de Brasil empez6 su transformacién desde 2003 aplicando un
Modelo de Excelencia en la Gestidén Publica, estd compuesta por ocho partidos
integrados, cuyo proposito es llevar a las organizaciones publicas a altos estandares de
excelencia en el desempefio y la gestion.

Se estableci6 el Programa de Excelencia Gerencial del Ejército Brasilefio (PEG-
EB) por Ordenanza No. 328, de 1 de julio de 2003, cuyo objetivo es liderar el Ejército

Brasilefio (EB) hacia la adopcién de practicas de gestion que mejoren el desempefio de
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proyectos y procesos y mejorar la calidad de los productos y servicios de la institucion.
Por tanto, se puede definir como una “herramienta que tiene como objetivo mejorar la
operatividad del Ejército, para que se relna, en las mejores condiciones, a los deseos
de defensay seguridad de la sociedad brasilefia” (Brasil, 2004, pag. 3)
Conocimientos del hecho

La organizacion del Ejército de Brasil se hace de manera sistemética, que
presenta a todas las redes del ejército como un todo, convirtiendo al Ejército brasilefio
en una institucion sélida que se ha transformado y busca una constante modernizacion
a lo largo de los afios.

La visién sistematica de los procesos de la Organizacion Militar (OM) obliga al
personal militar a conocer y buscar el funcionamiento de todos los organismos, con
armonia entre el ejército y los procedimientos persiguiendo los mismos objetivos.

Desde el 2003 las trasformaciones del Programa de Excelencia Gerencial del
Ejército Brasilefio (PEG-EB) con el propésito de monitorear la evolucién de los
escenarios politicos, econémicos y sociales del Brasil y el mundo, impulsan la mejora de
gestion de todo el Ejército Brasilefio (EB) con el objetivo de una mejor operatividad

En 2007, PEG-EB evolucioné a Sistema de excelencia del Ejército (SE-EB) con
el objetivo de integrar la informacién de gestion de EB para ayudar en las decisiones del
Comandante y el Alto Mando del Ejército, incorporando los conceptos y practicas
adoptadas por la excelencia gerencial. Por lo tanto se disefia estratégicamente el
campo de gestion con medidas antes mencionadas y consolidando conceptos
elementales de administracion y gestién por excelencia.

En 2008, se creo la herramienta de gestion del Programa de la Excelencia del
Ejército (SISPEG-WEB) para todos los OM que participan en el proceso de
autoevaluacion que admite integracion sistémica de todo el Proceso de mejora continua

(MC) con mas de 600 organizaciones del Personal Militar del Ejército Brasilefio.
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Toda la Organizacion Militar tiene los planes de gestion, autoevaluacion, mejores
practicas para gestion, informes, banco de mejores practicas, registros, asesor de
gestion y vision sistematica de OM, contribuyendo a la medicién del desempefio
organizacional, que enfrenta indicadores en actuacidén operativa y estratégica,
involucrando a todos los niveles de unidades, subunidades hasta sus respectivos
comandos del area militar.

Este sistema constituye una importante herramienta en la que las
organizaciones militares ponen a disposicion indicadores y planes de accion, asi como
su autoevaluacioén para el grado superior correspondiente, permitiendo al monitorear la
alineacion estratégica unidades subordinadas y también mantener puntos de referencia
comparativos para otras OM, en un modelo de contribucion mutua que enriquece el
proceso de mejora continua.

El uso de modelos de gestion de la calidad como medio para garantizar la
efectividad en el cumplimiento de los proyectos busca orientar a la Organizacion Militar
hacia su misién encaminada a: “Contribuir a la garantia de la soberania nacional, los
poderes constitucionales, el orden publico, salvaguardando los intereses nacionales”
(Ministerio de Defensa Ejército brasilefio, 2017). En este sentido, preparar la Fuerza
Terrestre, manteniéndola en estado permanente de preparacion” (Ejército de Brasil,
2017 citado en Andrade & Arruda, 2018).

Buscando integrar, y asi alinear todos los esfuerzos de su cuerpo de servidores
y personal militar, con miras al efectivo cumplimiento de su mision, el Ejército Brasilefio
ha implementado y ha ido mejorando su sistema de gestién organizacional, ya sea a
través de la sensibilizacion con presentacion y orientacion.

Con una preparacion constante, las clases magistrales controlan procesos y
sistemas, ya sea a traves de cursos de formacién online y charlas presenciales o

mediante manuales y estudios de calidad y gestion en sus escuelas de formacion.
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La comunicacién de los lineamientos del Estado Mayor a sus érganos de gestion

y operacion se realiza a través de un conjunto de documentos oficiales que se difunden

a través de una cadena jerarquica de procesos y valores, publicados en los sitios web

oficiales y la intranet, con el fin de orientar a toda la tropa. para cada ejercicio en sus

mas diversos ambitos de actividad. (Andrade & Arruda, 2018)

Este sistema de excelencia esta basado en 8 criterios

Tabla 14

Criterios del SE-EB

CRITERIOS PUNTOS A EVALUAR
a) Sistema de liderazgo
1 Liderazgo b) Cultura de excelencia

2 Estrategias y planes

3 Ciudadano y Sociedad

4 Informacién y Conocimiento

5 Gestidn de personas

6 Gestion de procesos

c¢) Analisis critico del desempefio global

a) Formulacion de estrategias
b) Desarrollos de estrategias

c¢) Formulacion del sistema de medicion del desempefio

a) Imagen y conocimiento mutuo
b) Relacién con el ciudadano

c) Interaccion con la sociedad

a) Gestion de la informacion en la organizacion
b) Manejo de informacion comparativa

c) Gestion del capital intelectual
a) Sistemas de trabajo
b) Educacion, formacion y desarrollo

c) Calidad de vida

a) Gestion de procesos finalistas
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CRITERIOS PUNTOS A EVALUAR

b) Gestion de procesos de soporte
c) Gestidn de procesos de proveedores

d) Gestion presupuestaria y financiera

a) Resultados relacionados con ciudadanos - usuarios
b) Resultados relacionados con la empresa
¢) Resultados presupuestarios y financieros

_ d) Resultados relacionados con las personas

7 Resultados de unidad _

e) Resultados relacionados con proveedores
f) Resultados relacionados con procesos finalistas
g) Resultados relacionados con los procesos de apoyo y

organizacionales

Nota: Tomando de (Andrade & Arruda, 2018)
Anélisis

Para fundamentar el analisis de este objetivo se presenta estudios realizados en
Brasil que han examinado el desempefio de la gestion del Sistema de Excelencia del
Ejército Brasilefio.

El primero el presentado por Andrade y Arruda (2018). Las autoras realizan un
analisis cualitativo utilizando la entrevista semiestructurada descriptiva a 10 asesores de
gestion de los dos ultimos ciclos de evaluacién del Plan de Gestion del Sistema de
Excelencia del Ejército Brasilefio.

Los temas planteados en estas entrevistas estaban relacionados al Plan de
Accion a través del Plan de Gestion de la OM. Fue unanime por parte de los
entrevistados especificar que todo plan debe incluir indicadores de los proyectos, con
medidores de desempefio, la autoevaluacién es otro factor importante y su reporte a los

niveles superiores.
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Una conclusién transcendental se deriva de este estudio y es que toda gestién
debe ser evaluada para su evolucién “es importante desarrollar indicadores de
desempefio coherentes con la realidad que se pretende evaluar y coherentes con los
requerimientos del proyecto que realiza” (Andrade & Arruda, 2018, pag. 10)

La presente investigacion demostré que las organizaciones militares del Ejército
Brasilefio cuentan con todas las herramientas de calidad y un sistema de gestion
alineado con las organizaciones militares exitosas en los premios de gestion. Sus
Planes de Gestion incluyen, en determinados momentos, todas las herramientas
necesarias para alcanzar sus objetivos estratégicos: objetivo estratégico, alineado con
proyectos estratégicos, metas e indicadores de desempefio (controladores de metas).

A pesar de la experiencia de mas de una década en este sistema de excelencia,
este también presenta debilidades, identificada por las investigadoras como un
requerimiento urgente de madurez al sistema de gestién con relacién a la mejora
continua y esta inexactitud se encuentra expresamente en los indicadores de
desempefio al no encontrarse alineados a los objetivos estratégicos.

Sin embargo, todas estas etapas de gestidén solo habran sido efectivamente

constructivas si aportan evolucién a los sistemas organizativos a los que

pertenecen, retroalimentando el ciclo de gestién con informacién genuina para
contribuir a la mejora continua y al proceso evolutivo de la calidad dentro de la
organizacion. Para que un sistema organizativo de este tipo sea eficaz, es
necesario que genere cambios constructivos a través de su autoevaluacion. La
autoevaluacion consiste en comprender las debilidades mediante la
identificacion de oportunidades de mejora para la organizacion. Pero, para que
este proceso sea de calidad, es necesario que la autoevaluacion refleje
realmente la realidad de la organizacion. Una autoevaluacion solo habra sido

eficaz si identifica lo que realmente realiza la organizacion y aporta las
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respuestas que sus solicitantes y usuarios (partes interesadas) espere. (Andrade

& Arruda, 2018, péag. 17)

Otro estudio realizado por Costa (2009) titulado Sistema de Excelencia en la
Organizaciéon Militar: estudio de caso en el 63° Batallén de Infanteria, cuyo objetivo es
analizar la gestion de una Organizacion Militar, en este caso el 63° Batallon de
Infanteria, en base a los criterios de evaluacion.

En este trabajo se investiga los enfoques conceptuales de la calidad y los
lineamientos para una mejora continua. Costa (2009) explica que: el PEG-EB tiene
como objetivo la adopcién por parte del Ejército de practicas que conducen a un mejor
desempefio de proyectos y procesos y mejora de calidad de productos y servicios en la
institucion (pag. 22). Asi, para estandarizar sus procedimientos relacionados con la
autoevaluacion, el Ejército adopt6 el Manual de autoevaluacién evaluacion de la Gestién
del Ministerio de Planificacion, Presupuesto y Gestidn, para que la instrumento que se
aplicara en todos los OM del Ejército, en todos los niveles de toma de decisiones
(Stopatto, 2018)

Los criterios que componen este Programa de Excelencia Gerencial del Ejército
de Brasil son siete: a) liderazgo, b) estrategias y planes, c) clientes, d) informacién, e)
personas, f) procesos y resultados, que se presentan junto con sus items, alineados con
temas y procedimientos militares, siendo adaptados del Apéndice de Defensa.

La conclusién de este trabajo esta basada en sugerir que la Cultura de
Excelencia, se promueva en la organizacion militar, con el fin de desarrollar un entorno
propicio a la creatividad y el compromiso de todos con la calidad de la gestion.

Los criterios de evaluacion del desempefio y diagndstico organizacional
permitiran verificar la etapa de desarrollo gerencial, identificando sus fortalezas y

oportunidades de mejora. Permitiendo, a partir de este diagndéstico, elaborar un plan de
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mejora basado en el concepto de que la calidad esta relacionada con capacidad para

satisfacer las necesidades y deseos de sus usuarios.

Conclusiones parciales

Lo expuesto delinea las siguientes conclusiones:

El sistema de excelencia del Ejército Brasilefio presenta muchas fortalezas, pero
también debilidades, estas resaltan en el momento que no se sigue con el proceso
establecido de manera concisa y exacta.

Entre los puntos principales del sistema a parte de los criterios del proceso se
puede definir a la mejora continua a través de una autoevaluacién constante e
indicadores de desempefio alineados a los objetivos estratégicos.

Tercer objetivo especifico

Elaborar una propuesta de estructura organizacional que permita adecuar las
exigencias operacionales y tacticas, dentro del apoyo de combate que brinda la
Ingenieria Militar, en el contexto de la realidad nacional actual.

Introduccion

Los cambios que se vienen presentado son de trascendencia para toda
institucion, debiendo cambiar sus sistemas organizacionales, estructurales y funcionales
de manera que se actualicen de manera constante, a medida que la tecnologia y las
organizaciones lo requieran.

Por esta razén el planteamiento de una propuesta de estructura organizacional
gue permita adecuar las exigencias operacionales y tacticas, dentro del apoyo de
combate que brinda la Ingenieria Militar, en el contexto de la realidad nacional actual es
totalmente factible.

Conocimiento del hecho
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El CEE tienen que ingresar a una reingenieria de procesos con cambios
radicales reconociendo su orientacién esencial que es dar apoyo a las unidades de
maniobra, con el fin de aumentar el poder combativo de las tropas de campafia, asi
como participar el desarrollo nacional.

Esta implementacion de nuevos procesos deben ir alineados a una mejora
continua para lo que se debe ajustar a las recomendaciones emitidas por las unidades y
las experiencias adquiridas respecto a los afios anteriores.

Se expone el caso del Ejército de Brasil cuyo proceso de cambio establecido
desde el 2003 direccionado a un Sistema de Excelencia han sido actores centrales de
una transicion larga pero constante, cambiando el caracter del soldado brasilefio y su
pensamiento, a un efectivo consciente sobre la importancia de la gestién de procesos
con excelencia, la autoevaluacion y el desempenio.

Anélisis

La propuesta de estructura organizacional que permita adecuar las exigencias
operacionales y tacticas, dentro del apoyo de combate que brinda la Ingenieria Militar,
en el contexto de la realidad nacional actual, se la realizara dentro del capitulo V de este
trabajo investigativo.

Conclusiones parciales

Los resultados expuestos dentro del epigrafe del andlisis de datos se pudo
determinar que:

Es necesario una reingenieria de procesos al interior de la institucion militar.

Es necesario incorporar nuevos procesos para mejorar la operabilidad y
operatividad para una eficiente y efectiva participacion en las operaciones militares.

Se debe plantear nuevos procesos organizacionales, funcionales y estructurales

al interior del Ejército ecuatoriano.
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Es necesario presentar una propuesta que cumpla con todos estos

requerimientos para un cambio efectivo y sustancial en el CEE.

Capitulo V: La Propuesta
Introduccion

El Ejército de Brasil se viene preparando desde hace algun tiempo para una
posicion de protagonismo en Brasil y fuera de sus fronteras como un ejército
evolucionado en su totalidad, buscando cada vez mas la excelencia en su portafolio
mediante la realizacion de programas con nuevos procesos encuadrados a la gestion de
calidad, con una transformacion cuyo objetivo principal es definirse como un “Ejército
del futuro”.

A lo largo de toda esta investigacion se ha podido comprobar los avances del
Ejército de Brasil y dentro de este el Cuerpo de Ingenieros Brasilefio, siendo un
referente para el Cuerpo de Ingenieros del Ejército Ecuatoriano.

En Brasil el Cuerpo de Ingenieros entré en un proceso de cambio implementado
un sistema de gestion organizacional, ya sea mediante la sensibilizacién asi como la
ejecucion de procesos y sistemas de control, a través de cursos de formacion online y
charlas presenciales, mediante manuales y estudios de calidad y gestion en sus
escuelas de formacion. Esto involucra a todo el Ejército de Brasil, por lo tanto el Cuerpo
de Ingenieros no esta exento de este cambio.

Basado en un Sistema de Excelencia el Ejército de Brasil, donde se incluye un
modelo de gestién basado en el concepto de competencia, cumple los factores criticos
para una mision militar exitosa como son: el compromiso con los valores y la ética

militar, cohesién, basada en el compaferismo. El espiritu corporal y la disciplina,
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liderazgo, cualificacién profesional, tecnologia moderna, equipamiento adecuado en
calidad y cantidad, desarrollo de capacidades, coordinacion y planificacion estratégica
continua.

El Cuerpo de Ingenieros del Ejército del Ecuador es una unidad militar técnico
operativa que con vocacion de servicio trabaja para apoyar la integracion y desarrollo
del pais, con obras y la prestacion de servicios que cumplen parametros de calidad y
seguridad internacional. Con liderazgo y profesionalismo los militares ingenieros ponen
en marcha proyectos constructivos de ingeniera civil, como aeropuertos, carretera,
edificios administrativos, educativos, hospitales y otros, constituyéndose en un referente
en el ambito de la construccién a nivel regional.

La ingenieria militar trabaja en funcién de la agenda politica de la defensa,
destaca en su accionar el cumplimiento de su principal misién “En defensa de la
soberania e integridad territorial”. Se despliegan acciones de movilidad,
contramovilidad, supervivencia e ingenieria en general.

“En apoyo a la accion del Estado”, ejecutan operaciones de proteccion a las
areas de infraestructura estratégica, dar seguridad y control maritimo. “Apoya a la
gestion de riesgos y al control del orden publico”, combatiendo el narcotrafico, crimen
organizado, terrorismo y operaciones de respuesta anticrisis.

“Apoya el desarrollo del pais” a través de la investigacion cientifica en areas de
defensa y desarrollo militar y con la construccién de infraestructura vial. Educativa,
sanitaria, aeroportuaria y otras.

Base de la propuesta

Las similitudes de las dos misiones citadas son perceptibles, direccionadas al
desarrollo de cada pais. Sin embargo, el proceso implementado en Brasil le ha
representado acumular experiencias que son demostrativas en la implementacion del

sistema de gestion de calidad a través de procesos.



Desarrollo de la propuesta
Figura 16

Organigrama del Ejército de Brasil
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Sector Sectorial (ODS) del Comando del Ejército, tiene como objetivo planificar,
orientar, coordinar y controlar las actividades de la funcion logistica de ingenieria,
relacionados con los activos inmobiliarios, el medio ambiente y las actuaciones
subsidiarias de cooperacion para el desarrollo nacional, todo ello de acuerdo con las
Politicas y lineamientos estratégicos del Ejército.

Figura 17

Estructura Organizacional del Departamento de Ingenieria y Construccion
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Nota. Obtenido del Departamento real del Cuerpo de Ingenieros del Ejército de Brasil
(Departamento de Ingenieria y Construccion, 2019)
Mision

Asegurar el uso regular y efectivo del sistema de ingenieria del Ejército en

beneficio del Estado Brasilefio mediante la realizacién de obras de gestién de
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proyectos, propiedad, bienes raices, medio ambiente, materiales de ingenieria y
operaciones de ingenieria.
Vision

Dotar al ejército brasilefio de un referente de excelencia en gestién de proyectos,
obras inmobiliarias, medio ambiente, materiales de ingenieria y operaciones de
ingenieria.
Direccidon de Obras de Cooperacion

La Direccién de Obras de Cooperacion (DOC) es el 6rgano de apoyo técnico y
normativo del Departamento de Ingenieria y Construccion (DEC) responsable de
supervisar (dirigir, fiscalizar y fiscalizar) la ejecucion de las obras y servicios de
ingenieria por parte de los Organismos de Ingenieria Militar (OM Eng), realizados en
beneficio del Ejército o en cooperacion con otros organismos, mediante la firma de
convenios 0 mecanismos equivalentes (alianzas). Dicha actividad tiene como obijetivo el
entrenamiento de las tropas y la cooperacién con el desarrollo nacional, en
cumplimiento de la Politica y Lineamiento Estratégico de Construccion del Ejército de
Brasil.
Direccion de Obras Militares

La Direccion de Obras Militares (DOM) es el 6rgano de apoyo técnico-normativo
el Departamento de Ingenieria y Construccion, que es responsable dentro del Ejército
de las actividades de construccién, ampliacion, reforma, adecuacion, reparacion,
restauracion, mantenimiento, demolicién y retirada de instalaciones, relacionados con
Obras Militares, y para controlar el material de su gestion.

La estructura de las Obras Militares del Ejército esta formada por un conjunto

de macroprocesos finalistas bajo la responsabilidad normativa y gerencial de DOM.
Estos macroprocesos mapean todo el ciclo de vida de una Obra Publica bajo la

responsabilidad del Ejército, desde su concepcion hasta su demolicion, cumpliendo las
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fases de estudio de viabilidad, anteproyecto, proyecto, planificacion, licitacion,
contratacion, seguimiento, inspeccion, control y conclusién; y después de la entrega de
la obra, el nuevo edificio entra en ciclo de mantenimiento, hasta su fase final.
Direccion de Patrimonio Inmobiliario y medio Ambiente

La Direccion de Inmuebles y Medio Ambiente (DPIMA) es un 6érgano de apoyo
técnico-normativo-asesor del Departamento de Ingenieria y Construccién (DEC), cuya
finalidad es supervisar las actividades (normatizar, supervisar, fiscalizar, orientar y
coordinar las acciones de gestién de patrimonio inmobiliario y de medio ambiente)
relacionadas con la administracion de los inmuebles de la Unién bajo la jurisdiccion de
la Comando del Ejército y patrimonio ambiental en estas areas.
Direccion de Proyectos de Ingenieria

Como un 6rgano de apoyo técnico normativo sectorial del Departamento de
Ingenieria y Construccion, la Direccién de Proyectos de Ingenieria es responsable de la
construccion y gestion de los proyectos de ingenieria en beneficio del Ejército de Brasil.
Direccidon de Material de Ingenieria

Esta Direccioén es responsable de planear, supervisar y conducir las actividades
relacionadas con la obtencion , mantenimiento, suministro y desplazamiento de todo
Material de Ingenieria del Ejército Brasilero.

El Ejército de Brasil mantiene un portafolio de estrategias con programas
especificos en cada linea de interés: Defensa de la sociedad, Gerencia de Fuerza 'y
Dimension Humana. Concretamente para el DEC se planifico el Programa Estratégico
del Sistema de Ingenieria y Construccion del Ejército (PENSE) dentro del subportafolio
de Gerencia de Fuerza.

Programa Estratégico del Sistema de Ingenieria del Ejército (PENSE)
Figura 18

PENSE Transformando la Ingenieria
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Nota. Obtenido del (Departamento de Ingenieria y Construccion, 2020)

Este programa busca ampliar la capacidad operativa del sistema de ingenieria
de ejercicios para garantizar un apoyo efectivo de ingenieria en el empleo de
operaciones militares y actividades de actividades militares del area del armado.

En agosto de 2014, el Jefe de Estado Mayor del Ejército (EME) determiné el
inicio del Proyecto Estructural Nuevo Sistema de Ingenieria (PENSE), bajo la autoridad
auspiciadora del Jefe del Departamento de Ingenieria y Construccion (DEC), como
evolucion de la Transformacion de Ingenieria Vectorial, que fue concebida como una
forma de responder a la participacion del Sistema de Ingenieria del Ejército (SEEX) en el
Proceso de Transformacion del Ejército, que entonces se encontraba en pleno
desarrollo.

En agosto de 2016, el Jefe de la DEC determind que PENSE seria considerado
un “Programa” conformado por proyectos y acciones complementarias, que sustentarian

los deseos de SEEXx para su transformacion.



89

En noviembre de 2017, el Jefe de la EME aprobé el Programa PENSE de
Transformacion de la Memoria en el Programa del Sistema de Ingenieria Estratégica del
Ejército, manteniendo las siglas, ya consagradas en el ambito de SEEX.

En febrero de 2018 se aprobo el Lineamiento de Implementacién del Programa
mediante Ordenanza No. 31-EME, de 26 de febrero de 2018, del Jefe de EME. Como
consecuencia y de acuerdo con la metodologia definida por EME, se actualizaron los
planes del nuevo programa, heredando todas las iniciativas llevadas a cabo hasta ahora
por versiones anteriores de PENSE.

El programa continué abarcando todo el SEEX, sus estructuras organizativas y
procesos, la evolucion de la doctrina, las habilidades de los recursos humanos, el
mejoramiento de la cantidad y calidad de los materiales de ingenieria y la gestién
ambiental en las actividades militares.

La Guia de implementacién establecid los siguientes beneficios que se deben
lograr con el programa:

e Apoyo de ingenieria efectivo en cualquier tipo de operacion, en todos los
entornos operativos, en Brasil y en el exterior;

e Uso efectivo de la Ingenieria para apoyar al Ejército a las agencias
gubernamentales;

e Empleo efectivo del Ejército en trabajos de cooperacién con el desarrollo
nacional;

e SeEx acciones mas efectivas en los comandos de area militar;

e Mejoramiento de la especializacion del personal para realizar actividades de

Ingenieria;

e Fortalecimiento de la gestion ambiental en el Ejército de Brasil; y

e Actualizacién de la doctrina laboral de la ingenieria.
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En resumen, PENSE se justifica al permitir que el Sistema de Ejército Brasilefio
tenga una capacidad efectiva de su Sistema de Ingenieria para apoyar las diversas
situaciones en las que es necesaria una operaciéon militar de cualquier tipo o el
cumplimiento de una asignacién subsidiaria, en el contexto de la cooperacion operativa.
y coordinacion con agencias.

El objetivo de PENSE es:

1. Implementar un nuevo y eficaz sistema de ingenieria basado en la
racionalizacion de las estructuras operativas y organizativas a través de la
centralizacion y modularidad de medios, privilegiando la movilidad.

2. Ampliar la capacidad operativa de la ingenieria.

3. Mejorar el control ambiental en las actividades militares ( Escritorio de
Proyectos del Ejército de Brasil, 2019) .

El programa PENSE cumple con el objetivo estratégico N° 1 del Ejército de
Brasil expresada en “Contribuir a la disuasion extrarregional”.

Tabla 15

Obijetivo estratégico y actividades estratégicas

Estrategia . Accmn Actividades Programa
Estratégica
Implementar
la 6ta Compafiia de
Ampliacion
Reestructuracion Ingenieria de
de las capacidades PENSE
del Sistema de Ingenieria Combate de Selva,
operativas
en el Comando Militar
del Norte (2020-2023)
Ampliacion Obtener
Reestructuracion PENSE
de las capacidades material de ingenieria
del Sistema de Ingenieria OCOP

operativas (SMEN) 2020-2023
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Accién

Estrategia Estratégica Actividades Programa
Reestructurar
la simulacion en e PENSE

Sistema de Ingenieria
Implementar
la metodologia BIM
en el Sistema de PENSE
Ingenieria del Ejército

(2022-2023)

Nota. Obtenido de (Ejército de Brasil, 2020)

Figura 19
Estructura del Programa Estratégico del Ejército del Sistema de Ingenieria del Ejército
(PENSE)

(1) Jefe de DEC

Autoridad
Patrocinadora
(2) Gerente de . -~
PENSE y Jefe de Ad Equipo de Gestion
{ \ ] \
Equipo de Proyecto (3) Equipo de Proyecto (4) Equipo de Proyecto
dEeqN‘: ]‘53 ii;?{s:s i?:;?a Organizacion Ingenieria Comando de Grupo de Comando de Grupo de
& Militar de Combate de Selva Ingenieria de CMN Ingenieria de CMP
(5) Equipo de Proyecto Equipo de Proyecto Equipo de Proyecto Equipo de Proyecto Responsabilidades para
Comando de Grupo de Obtencion de Material de Gestion Ambiental del Simulacro para la las dreas
Ingenieria de CMSE Ingenieria Ejército Brasilefio Ingenieria complementarias
Leyenda:

(1) Departamento de Ingenieria y Construccion
(2) Asesoria 4

(3) Comando Militar del Norte

(4) Comando Militar de Planalto

(5) Comando Militar de Sudeste

Nota. Obtenido de (Departamento de Ingenieria y Construccion, 2020)
Objetivos generales
1. Contemplar el Sistema de Ingenieria del Ejército con la racionalizacion de las
estructuras operativas y organizativas, mediante la centralizacion y modularidad

de medios, privilegiando la movilidad.
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2. Ampliar la capacidad operativa de Ingenieria.
3. Mejorar el control ambiental en las actividades militares.
Objetivos Especificos del Programa

1. Garantizar el apoyo efectivo del Sistema de Ingenieria del Ejército en situaciones
bélicas y no bélicas, atendiendo las misiones asignadas al Ejército Brasilefio.

2. Modernizar los medios de ingenieria de las Brigadas de Infanteria y Caballeria,
para el apoyo adecuado en operaciones de amplio espectro.

3. Permitir que el Sistema de Ingenieria del Ejército apoye eficazmente las
acciones subsidiarias que el Ejército esta llamado a realizar.

4. Capacitar a los recursos humanos de todo el Ejército en la ejecucién de
actividades relacionadas con el Sistema de Ingenieria del Ejército.

5. Asegurar una mayor efectividad en el apoyo al Sistema de Ingenieria del Ejército
en todos los niveles, mediante la implementaciéon de un comando de grupo de
ingenieria en todos los comandos militares del area.

6. Implementar la capacidad de apoyo de la ingenieria de combate en un entorno
selvatico.

7. Contribuir a la Logistica del Material de Ingenieria, centralizando la gestién del
Material de Ingenieria del Ejército en el Departamento de Ingenieria y
Construccion.

8. Mejorar la Gestion Ambiental en el Ejército Brasilefio.

9. Insertar la actividad de simulacion en el Sistema de Ingenieria del Ejército, para
contribuir a la racionalizacién y capacitacion del personal.

10. Contribuir a la actualizacion de la doctrina del empleo de la Ingenieria.

Proyectos y acciones complementarias del programa
Proyecto del Centro de Instruccién de Ingenieria. Contempla la

transformacion del Centro de Instruccion de Ingenieria de la Construccion (Araguari /
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MG), con el fin de atender las demandas de todas las organizaciones militares del
Ejército en la formacién de personal, en todas las areas de interés del Sistema de
Ingenieria del Ejército.

Proyecto de organizacién de ingenieria de combate en la selva militar.
Incluye la definicion de la estructura de apoyo a la ingenieria de combate en un entorno
selvatico y la implantacién de una organizacion militar de ingenieria de combate
selvatica en el Comando Militar Norte.

Proyecto de Comando de Agrupacion de Ingenieria en el Comando Militar
del Norte. Incluye la estructuraciéon de un comando de grupo de ingenieros, con el
objetivo de brindar una adecuada asesoria a todos los niveles, la celeridad y efectividad
en el cumplimiento de las demandas y la estandarizacién de los procedimientos
administrativos y operativos en el ambito del Sistema de Ingenieria del Ejército.

Proyecto de Comando del Grupo de Ingenieria en el Comando Militar de
Planalto. Incluye la estructuracion de un comando de grupo de ingenieros, con el
objetivo de brindar una adecuada asesoria a todos los niveles, la celeridad y efectividad
en el cumplimiento de las demandas y la estandarizacién de los procedimientos
administrativos y operativos en el ambito del Sistema de Ingenieria del Ejército.

Proyecto de Comando del Grupo de Ingenieria en el Comando Militar
Sureste. Incluye la estructuracion de un comando de grupo de ingenieros, con el
objetivo de brindar una adecuada asesoria a todos los niveles, la celeridad y efectividad
en el cumplimiento de las demandas y la estandarizacion de los procedimientos

administrativos y operativos en el ambito del Sistema de Ingenieria del Ejército.

Proyecto de obtencion de material de ingenieria (POME). Incluye la

obtencion de material de ingenieria, mediante la adquisicion, contratacion de servicios,
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recepcion por transferencia o donacion y fabricacion de material para uso militar o doble
para la Fuerza Terrestre.

Proyecto Sistema de Gestién Ambiental del Ejército Brasilefio (SIGAEB).
Contempla el fortalecimiento de la gestion ambiental en las actividades y
emprendimientos del Ejército, a través de la consolidacion del sistema y doctrina de
gestion ambiental del Ejército Brasilefio, incluyendo la capacitacion del personal para
actuar en esta area y el desarrollo de la doctrina ambiental en linea con los principios
establecidos por el gobierno federal.

Proyecto de simulacién paraingenieria. Incluye la definicién de estructuras
para el uso de la simulacion como forma de mejorar la formacion en el ambito del
Sistema de Ingenieria del Ejército, proporcionando ahorros y racionalizacién de medios
y recursos para el cumplimiento de sus misiones, en las distintas condiciones laborales.

Acciones complementarias. Incluyen la realizacion de las demés actividades
inherentes al alcance del Programa y las entregas establecidas para garantizar los
beneficios a alcanzar, a través de procesos que ya existen en el Departamento de
Ingenieria y Construccion, no justificando la implementacion de un proyecto especifico,
para llevar a cabo estas acciones.

Entregables del programa PENSE
1. Propuestas de manuales de ingenieria.
2. Doctrina ambiental.
3. Estructuracion de comandos de grupo de ingenieria.
4. Nuevos marcos organizativos.
5. Organizacion militar de Jungle Combat Engineering.
6. Geoingenieria en el Sistema de Ingenieria del Ejército.
7. Estructuracion de la Direccion de Material de Ingenieria.

8. Simulacion para Ingenieria.
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9. Material de ingenieria para organizaciones de ingenieria militar.

10. Estructuracion del Centro de Instruccion de Ingenieria.

11. Nuevo modelo de formacién para el Centro de Instruccién de Ingenieria

12. Capacitacion para la gestién ambiental.

13. Actualizacion de Material Clase VI y Sistemas de Catalogacion.

14. Sistema de Gestibn Ambiental del Ejército Brasilefio.

15. Actualizacion de legislacion.

16. Implementar la metodologia Building Information Modeling (BIM) en el Sistema
de Ingenieria del Ejército.

Para la mejora de la gestion y eficacia de las obras militares se implemento la
tecnologia Building Information Modeling por sus siglas en inglés BIM, cuya traduccion
especifica es Modelo de Informacién de Construccion, asi como el Sistema de Procesos
de Trabajo Unificado (OPUS).

Sistema de Procesos de Trabajo Unificado (OPUS)

El Sistema Unificado de Procesos de Construccién (OPUS) es un sistema de
apoyo a la decisién que sustenta la planificacion, programacion, seguimiento,
inspeccion, control, direccion y ejecucion de obras y Servicios de ingenieria de todas las
actividades de los macroprocesos finalistas del Sistema de Obras Militares (SOM), tanto
a nivel ejecutivo como gerencial y estratégico.

La implementacién de Opus proporciond: mayor transparencia en el uso de
recursos publicos; decisiones que se toman de manera mas oportuna; mejora de
comunicacion; reduccion drastica del uso de papel; mayor agilidad en la ejecucion de
procesos; produccién de conocimiento, mejora de procesos; y el reutilizacion de
proyectos de ingenieria, ahorro de recursos (Ministerio de Defensa, 2013).

Objetivos de la iniciativa

e Brindar transparencia en el uso de los recursos publicos.
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e Asegurar informacion oportuna para la toma de decisiones en varios niveles.

e Agilizar la comunicacion entre los diversos actores en el proceso de gestion de
obras.

e Reducir drasticamente el uso de papel en procesos internos.

o Promover la agilidad en la ejecucion de procesos previamente burocréticos.

e Favorecer la estadistica de los datos generados en el proceso de gestion de una
obra publica, generando conocimiento (til para la mejora continua de los
procesos.

e Permitir la reutilizacién de proyectos de ingenieria, evitando “Reinventar la
rueda” y ahorrar recursos.

Potencial de OPUS

Gestién ambiental. El cruce de propiedades del Ejército con capas ambientales
externas, disponibles a través de servicios de Internet, permite una poderosa
herramienta de analisis;

Gestidn logistica. La posibilidad de visualizar espacialmente el lugar de empleo
de un articulo logistico adquirido. Como todas las estaciones de servicio estan
georreferenciadas, seria posible obtener informacién sobre los niveles de gasolina,
alcohol y diésel a través de un esquema de colores, indicando cuando los indices estan
por debajo de un limite critico. Evidentemente, existe la necesidad de asociar un
proceso para obtener esta informacion, que podria ser a través de sensores en las
bombas;

Gestién de personal - mapas tematicos de distribucion de personal en el
territorio nacional a través de su enlace con OM. Los resultados de la investigacion

para un perfil profesional dado podrian presentar el resultado en un mapa;
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Gestidn financiera: Mapas tematicos, con gradacion de colores, segun la
intensidad, que muestran dénde se produce el mayor nivel de descentralizacion de
recursos para una determinada accion financiera;

Gestién de Necesidades. Asi como en la gestiéon de obras, cualquier tipo de
necesidad, que tenga una referencia espacial, podria aprovechar esta ventaja,
facilitando los procesos de planificacion y atencion;

Gestion de materiales. La gestion del material, con conocimiento de la
ubicacién de su uso, facilita el control, desde el gerente superior hasta la persona
directamente responsable del material. (Ejército de Brasil, 2018)

Cuerpo de Ingenieros del Ejército Ecuatoriano (CEE)

Mision

El Cuerpo de Ingenieros del Ejército es una unidad militar de ingenieria que
apoya al desarrollo y a la seguridad nacional a través de la ejecucion de trabajos de
construccion de naturaleza militar y civil, cumpliendo con las normas internacionales de
calidad, medio ambiente, seguridad y salud ocupacional, en situaciones de paz, guerra
y durante crisis o desastres naturales, para satisfacer las necesidades de la Fuerza

Terrestre, el Estado Ecuatoriano como también el privado ( Ejército Ecuatoriano,, 2007).



Estructura organizacional

Figura 20

Organigrama Cuerpo de Ingenieros del Ecuador
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Figura 21

Mapa de procesos del C.E.E
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Figura 22

Diagrama de flujo de procesos del CEE.
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Proceso y subproceso de Gestion de Operaciones

Tabla 16

Proceso de Gestion de Operaciones

Proceso: GESTION DE OPERACIONES
Cédigo del
Proceso:
PROPOSITO:
Gestionar las Operaciones Militares de apoyo a la Defensa Territorio
Nacional,del Ambito Interno y Misiones de Paz, mediante la planificacion,
conduccion, evaluacion y mejora de sus actividades operacionales de forma
integral y cumpliendo la normativa vigente, para el cumplimiento de las
misiones dispuestas por el Escalén Superior
DISPARADOR:
e Lineamientos y Directrices del Sefior Jefe del CC.FF.AA o del
C.O.T para la Planificaciéon de las Operaciones Militares.
e Orden de Operaciones del Escalén Superior
o Directivas de la planificacion para las operaciones militares internas
yexternas.
e Guia inicial del Comandante para la actualizacion y elaboracién de
planesy érdenes del C.E.E
ENTRADAS:
¢ Plan Estratégico Institucional de Fuerzas Armadas 2010-
Descripcion: 2021(Objetivos Estratégicos)

Plan Militar de Defensa del Territorio Nacional
Plan Militar de Operaciones en el Ambito Interno
Plan de Operaciones de Desminado

Plan de OPSIC del escalén superior

Campafas de Operaciones Psicol6gicas

SUBPROCESOS:

1. Operaciones de Defensa del Territorio Nacional.
2. Operaciones Militares Ambito Interno.

3. Contribucidn a la Paz Regional y Mundial
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4. Operaciones Psicolégicas

Productos/ e Planes de Operaciones. Documento que articula el trabajo de las
Servicios unidades de Instruccion y Entrenamiento, Cultura Fisica , Misiones de
del Pazy Desminado Humanitario y NME, Apoyo Aéreo, Operaciones

Proceso:

Fuente: (Fuerza Terrestre, 2020)

Lineamientos del proceso

La planificacién considerara la real capacidad de nuestros medios militares,
para buscar lasalternativas mas eficientes en el cumplimiento de la mision.
Disponer de informacion documentada en el &mbito de Personal,
Inteligencia, Operaciones, Logistica, Comunicaciones y Operaciones de la
Informacion acorde a la planificacién militar.

El Plan de Defensa del Territorio Nacional y Plan en el Ambito Interno se
mantendran considerandotodas las variables consideradas en los factores de
la decision.

Orientar el empleo de las fuerzas de acuerdo a la informacién oportuna y precisa
de inteligencia.

Se debe considerar la disponibilidad de personal, medios y recursos.

La planificacion militar debera considerar lo estipulado en el Manual de
Derechos a las OperacionesMilitares

Las Unidades se concentraran en el cumplimiento fundamental de su misién
constitucional, con posibilidad de recurrir al uso legitimo y progresivo de la
fuerza, en casos excepcionales frente a unaagresion armada externa de
cualquier naturaleza, y contra factores de riesgo internos que atenten contra la
seguridad de las personas, el patrimonio nacional y la institucionalidad del

Estado.
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Mapa de Interrelacion del Proceso de Gestion de Operaciones

Figura 23
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Subproceso de Operaciones de Defensa del Territorio Nacional

Subproceso OPERACIONES DE DEFENSA DEL TERRITORIO NACIONAL
Cadigo GO1
PROPOSITO
Gestionar, asesorar, apoyar en el ambito de su competencia las
Operaciones Militares de Defensa Territorio Nacional, mediante la
planificacién, conduccién, evaluacion y mejora de sus actividades
o operacionales de forma integral y cumpliendola normativa vigente, para
Descripcion. o o ) i )
el cumplimiento de las misiones dispuestas por el escalén superior.
DISPARADOR
e Plan Militar de Defensa del Territorio Nacional del escal6n superior.
e Guia inicial del Comandante para la actualizacion y elaboracion
de planes yordenes del C.E.E
Proveedor Entrada Actividades Productos Cliente
Desarrollar la
Planificacién de
Apoyo de Ingenieria
al PMTD de la
maniobra. Anexo “E”,
(Elaborar el Plan de Apoyo
documento en base de Ingenieria
Plan del escalén 2 l0sinsumos que  plan de
Superior/ Orden generen cada uno Opel’aCiones
deOperaciones del de los miembros del delC.E.E g%FTF'AA'
escalon superior/  Estado Mayoren  Orden de 0.
Estado Mayor guia inicial del base a la situacion, Operaciones ~ Comandantes
comandante / intencion y el delC.E.E de Unidades
PMTD de la t t I
unidadde concep 9 .para estar nficios. Bata,ones,
maniobra en condiciones de  memorandos, UEC'S
apoyada. ejecutar la misiony mensajes
poder realizar los militares,
anexos al Plan. documentos de
Durante la registro.

elaboracién del
Plan, se realiza
coordinaciones
con los cuales
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realiza reuniones y
demas actividades
tendientes a
homologar criterios
para la integracion
de planes,
especialmente con:
Personal,
Inteligencia,

Logistica y
comunicaciones,
con el fin de que
losanexos se
complementen
entresi.

Distribuir los
ejemplares a las
unidades
respectivas para
queellos a la vez

ejecuten las
operaciones con
su personal,
medios y recursos)
Plan de
. Ordenes de
Operaciones operaciones
delC.E.E Desarrollar la ordenes
Orden de Planificacién d .
Operaciones aninicacion de fragmentarias
Comandantes JelC.EE Apoyo de (Oficios,
deUnidades / Gui o | del Ingenieriaal PMTD  memorandos,
Batallones / uia inicial de de la maniobra. mensajes Batallones
. comandante .
ylecciones situacién/conduccion r€gistro,
aprendidas seminariosde
' doctrina)
Informe final de
lasoperaciones
militares
. realizadas
Elaborar el informe . y
final de las lecciones
Estado Mayor Informes ODeraciones aprendidas Escalon
Batallones mF;Iitares (Oficios, superior
realizadas memorandos,
' mensajes
militares,

documentos de
registro)
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Disposiciones Elaborar plan Planes de

parala deaccién de acciénde las CEE
Estado Mayor elaboracion de las lecciones lecciones

. Batallones
los planes de aprendidas aprendidas.
accion
. Actualizar el Comandante

Matriz de . N

operaciones sistemade mando y Division Estado
Sub unidades ejecutadas control en Reportes de Mayor
Estado Mayor Operaciones de operaciones

Matrices de Defensa del

mediosy personal Territorio Nacional

Nota. Obtenido de: (Fuerza Terrestre, 2020)



107

DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO DE OPERACIONES DE DEFENSA DEL TERRITORIO NACIONAL
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Subproceso de Operaciones Militares en el Ambito Interno

Subproceso OPERACIONES MILITARES AMBITO INTERNO
Cadigo G.02
PROPOSITO
Gestionar las operaciones militares de ambito interno, mediante la
planificacién, conduccién, evaluacién y mejora de sus actividades
o operacionales de forma integral y cumpliendo la normativa vigente, para
Descripcion. o . i . .
el cumplimiento de las misiones dispuestas por el Escalén Superior
DISPARADOR
e Orden de Operaciones del Escalén Superior
e Guia inicial del Comandante para la actualizacion y elaboracion
de planes yordenes del C.E.E
Proveedor Entrada Actividades Productos Cliente
Desarrollar la Anexo “E”,
Planificacién de Plande
Apoyo de Apoyo de
Plan Qel P y. . Ingenieria
escaldn Ingenieriaal
superior / PMTD de los Plan de
Orden Comandos Operaciones
de Operaciones Operacionales. delC.E.E
del escalén
CC.FF.AA. . . Orden de
Cownpos B Cesrolrel opaoes ST
OPERACIONALES  mandante / proy delC.E.E
apoyo alas OPERACIONALES
INSTITUCIONES P'\{g%%e & Entidades del Zpr)?)))//?;olgse vo
unidad de .0.
DEL ESTADO maniobra E-stado instituciones
apoyada/Pedido El€cutar y delEstado.
especifico de desarrollar la -
. - Oficios,
apoyo de las situacion/ d
instituciones del conduccién memorandos,
estado mensajes
' militares,

Elaborar orden
fragmentaria)

documentos de
registro.
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Plan de
Operaciones Ordenes de
delC.E.E Desarrollar la operaciones,
Orden de Planificacionde  grdenes
Operaciones ﬁ\%c;ﬁe(:;al frafgrpentanas CC.EEAA
Comandantes de delC.E.E PMTD de la (Oficios,
Unidades _ memorandos, = COMANDOS
Operacionales/ Guia inicial maniobra. mensajes OPERACIONALES
UEC's del Ejecutar y militares, Uuo
comandante desarrollar la documentosde
Informe de situacién/conducci registro,
cumplimient on semiparios de
o ylecciones doctrina)
aprendidas.
Informe final
del
cumplimiento
Elaborar el fjee(:lc?gir;g
CEE informefinal de aprendidas CC.FF.AA.
Informes las operaciones COMANDOS
realizadas memorandos,
mensajes
militares,
documentos de
registro)
Planes de
acciénde las
lecciones
o o aprendidas
COMANDOS : ES;S:;lone Elaborar plan (Oficios. CC.FF.AA.
- deaccion de memorandos. COMANDOS
OPERACIONALES  elaboracion _ :
de los planes las Iecc_|ones mensajes OPERACIONALES
C.EE de accion aprendidas militares, U.O
documentos de
registro)
Reportes de
operaciones
Actualizar el (Oficios
Sub unidades Matriz de sistemade mando memor_andos, Comandante
operacion es y contrgl en mensajes CC.EEAA
Estado Mayor ejecutadas operaciones de militares, T
defensa del documentos de
registro),

territorio nacional

Nota. Obtenido de: (Fuerza Terrestre, 2020)
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Figura 25

Diagrama de flujo del subproceso de Operaciones Militares Ambito Interno

DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO DE OPERACIONES MILITARES AMBITO INTERNO
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Validacién de la propuesta

Para validar la propuesta se presentd la estructura organizacional de los dos
Cuerpos de Ingenieros del Ejército , sus misiones y objetivos. En el caso de Brasil se
desplegb sus programas para dinamizar y tecnificar sus procesos; en el caso de
Ecuador el diagrama de flujo de los procesos de la Gestiébn Operacional que intervienen
en su planificacion, demostrando que las estructuras organizacionales de las dos
instituciones son similares en los diferentes niveles estructurales, sin embargo el
Departamento Real del Cuerpo de Ingenieros de Brasil demuestra varias Direcciones
como 6rganos de apoyo subordinadas al Departamento de Ingenieria y Construccion y
bajo sus dependencias se ubican las asesorias encargadas de las gestiones
administrativas menores, esto ha generado la marcacion de semejanzas y diferencias
entre el CEE y el DEC del EB.
Tabla 19

Diferencias entre el DEC del EB y CEE

DEPARTAMENTO REAL DEL

CUERPO DE INGENIEROS DEL CUERPO DE INGENIERIA Y

EJERCITO DE ECUADOR CONSTRUCCION DEL EJERCITO DE
BRASIL

Ausencia de programas o
. ] Programas estratégicos para un
estratégicos que integren las tareas del o
trabajo integrado (PENSE)
CEE.
Alta conexidn interoperable en todo
el DEC

sistema informatico integrado por

Limitada interoperabilidad
Ausencia de un sistema de gestion

computarizado propio que dificulta la ] i
L o un conjunto de recursos (catélogos,
comunicacion con todas las instituciones i o
o . o . servidores,  programas,  aplicaciones,
militares repartidas en el territorio nacional. o
paginas Web,)

o L i Capacitacion constante del
Limitada capacitacion en &reas ] o
- _ o personal en areas de especializacion para
especificas de ingenieria. ) o ) )
realizar actividades de ingenieria



Procesos alineados a los objetivos
del CEE y de FF.AA.

Gestion de obras direccionadas al

desarrollo del pais.

Mandos y Comandos elegidos de

manera aleatoria.

Cambio constante del personal por
pases.

Carece de un departamento
especializado técnicamente independiente
para la generacibn y contratacion de
proyectos de ingenieria en constante

evolucion.

Fortalecimiento de la gestion
ambiental. Trabajo bajo licencias medio

ambientales

Constante actualizacion en labores

de ingenieria.

Actividades estratégicas alienadas

a los objetivos estratégicos del Ejército

Gestion de obra para todo el
Gobierno Federal

Eleccion de mandos y comandos

bajo el criterio de capacidades y habilidades

Personal militar dedicado

exclusivamente a tareas de ingenieria

¢ Implementacion del Sistema BIM
especifico para ingenieria.

e Programa PENSE especifico para
mejorar el SeEx.

¢ Implementacion del Sistema de proceso
de trabajo unificado OPUS

Logros alcanzados del DEC del EB
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Brasil ha realizado una gran transformacién en su ejército desde 2003, sin dejar

al Cuerpo de Ingenieria y Construccion de lado en este cambio. Con la Implementacion

de OPUS se alcanzbé:

e Reduccién de uso de papel, combustible y equipos obsoletos. La transmision de

la informacion es totalmente electronica, permitiendo reducir procesos internos y

mejorando la comunicacion.

e Titulo de responsabilidad con el medio ambiente con el Programa

Socioambiental Ecolméia Sello Verde-Categoria Oro.
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e Certificacion Green Seal por uso de tecnologia y sistemas de informacion que
reducen el impacto ambiental.

e Reduccién de subprocesos que solo ocupan tiempo en elaboracion y
cumplimientos de planes. OPUS trabaja con un Master plan digital contribuyendo
a su actualizacion sin necesidad de herramientas externas al Sistema.

¢ Todas las necesidades y requerimientos se encuentran en forma digital y
dinamica, asi como las prioridades regionales y logisticas de las unidades. Ya no
es necesario obedecer a procesos y subprocesos con calendarios rigidos,
fechas limites para la inclusion y presentacién de necesidades.

e Aprobacién de proyectos basicos y ejecutivos sin necesidades de tramites y
procesamiento de largas secuencias. El usuario carga todo en el archivo que
compone el proyecto a una nube privada controlada por el Sistema.

e Agilidad en los proyectos, transmisién de informacion y aprobacion a través de
correo electrénico y de acuerdo con el perfil, capacidades y habilidades se
realiza la eleccién oportuna y agil del o los encargados del proyecto.

Una vez sefalados los logros alcanzados por el DEC del EB se puede
determinar que al CEE del Ecuador le falta ejecutar un programa que abarque todos los
requerimientos de la institucion de manera similar al PENSE y un sistema como OPUS
de caracteristicas equivalentes, pero bajo los requerimientos propios del CEE.

Como se dijo en un epigrafe anterior, las estructuras organizacionales son
similares, a pesar de que Brasil incluye en el nivel de asesorias al programa PENSE
como un nivel independiente con su propio organigrama y direccionamiento.

Otro aspecto importante del sistema implementado en el DEC es el manejo y

operacion de PENSE encauzado a un lider calificado con capacidades y habilidades
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especificas en ingenieria, entendiéndose por habilidades los miembros que el equipo

necesita para insertar el proyecto con conocimiento total de su competencia.

Propuesta de implementacion de un Programa Estratégico para el Cuerpo de
Ingenieros del Ejército
Siguiendo la metodologia del programa PENSE se propone uno similar
denominado Programa Estratégico para el Cuerpo de Ingenieros del Ejército (PECEE)
Objetivo general del PECEE
Ampliar la capacidad operativa del sistema de ingenieria en el empleo de
operaciones y actividades militares para garantizar el apoyo de ingenieria en el accionar
del Ejército.
Estructura del programa PECEE
El programa dependera del proceso adjetivo de asesoramiento de la Gestion de
Planificacion y Gestion Estratégico cuya mision es:
Asesorar al mando del Cuerpo de Ingenieros del Ejército de manera oportuna
para la acertada toma de decisiones, a fin de garantizar el cumplimiento de los
objetivos institucionales a través del seguimiento, evaluacién y control de planes,
programas y proyectos con estandares de calidad, asi como la implementacion
de metodologias de gestion organizacional mediante la administracion de
Procesos y Gestion Estratégica. Responsable: Director/a de Planificacion y
Gestion Estratégica (Cuerpo de Ingenierons del Ejército, 2018)
En sus atribuciones y responsabilidades dice:
g) Analizar y elaborar proyectos institucionales para su aprobacion, que
apalanquen el cumplimiento de los objetivos estratégicos;
h) Controlar el seguimiento, medicion y andlisis de los planes, programas y

proyectos, monitorear sus resultados, y recomendar las acciones correctivas
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necesarias para alcanzar las metas fijadas (Cuerpo de Ingenierons del Ejército,
2018)
La Gestion Interna del departamento incluye. Planificacién Estratégica,
Administracion por Procesos y Seguimiento y evaluacion. En la gestién de
Planificacion Estratégica en el numeral 7 de entregables se especifica Informes
de factibilidad y priorizacién de proyectos.
En este punto se iniciaria el PECEE.

Figura 26

Proceso para la factibilidad del proyecto PECEE

Direccion de Planificacion y
Gestion Estratégica
CEE

Proyecto Estratégico

Planificacion estrategica para el CEE

Administraciéon por
procesos

Y

Seguimiento y evaluacion

Una vez aprobado el proyecto este presentaria la siguiente estructura del

programa PECEE.
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Figura 27

Mapa de interrelacién del proceso para el PECEE
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Figura 28

Estructura organica del PECEE

Direccion
estratégica del CEE

Direccion del PECEE

Gestion de Capacitacion y
Disefo técnico

Gestion de Obrasy
Prestacion de Senvicios

Gestion de Supervision y
Controly Prestacion de
Servicios

Gestion Ingenieria de la
Construccion

Gestion del Centro de
Mantenimiento,
Abastecimiento y Transporte

Requerimientos para su implementacién

Gestion Logistica

El programa debe abarcar todo el sistema del CEE, sus estructuras
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organizativas y procesos, la doctrina, recursos humanos, mejoramiento de calidad de

los materiales de ingenieria y el manejo de la gestion ambiental en las actividades

militares.
El ciclo del proyecto consta de:
Tabla 20

Fases del proyecto

Fases del
Tareas Tiempo
proyecto
Inicio del Eleccion de jefes de areas
1 mes
proyecto PECEE a ser trabajadas
Organizacion vy Requerimientos y 6

preparacion entregables

meses
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Ejecucion del Pruebas de 6
trabajo del Proyecto funcionamiento y ejecucion meses
implementacion Fin del proyecto 1 afio
Tabla 21
Requerimientos para el proyecto
REQUERIMIENT ENTREGABLE ) TIEMPO
AREA
] S DE ENTREGA
Determinar  los
portafolios por areas,
para identificar
problemas,  evidencias, Portafolios por Todas las
recursos y evaluar las ) 6 meses
) areas areas
necesidades de cada
una. Esto reducira al
extensa cartera
estratégica del CEE.
Definir  normas
. Reglamentos y
para la elaboracion, Gestion de
gestion técnica y normativa para el 6 meses
o asesoria juridica
seguimiento del peEcEeE
programa estratégico.
de los procesos de ] 6 meses
y procesos areas
gestion.
Adaptacion  de
una herramienta Herramienta Departament
tecnoldgica de la - o 6 meses
) y especifica o de capacitacion
informacion  para la
gestion del proceso.
) Sistema de
Sistema de Departament Indefinid
indicadores de medicion del o
o de capacitacion o}

desempefio del sistema.

desempefio
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Tabla 22

Presupuesto para el PECEE

REQUERIMIENTO PRESUPUESTO
Determinar los portafolios por areas, para

identificar problemas, evidencias, recursos y

evaluar las necesidades de cada una. Esto $15.000
reducird al extensa cartera estratégica del CEE.
Definir normas para la elaboracion, gestion
técnica y seguimiento del programa estratégico.
Restructuracién de los procesos de gestion. 0
Adaptacion de una herramienta tecnoldgica de la
. o . $25.000
informacion para la gestion del proceso.
Sistema de indicadores de desempefio del

. $1000
sistema.
TOTAL $41.000

El presupuesto calculado es factible debido a que los recursos humanos y de

profesionales seran utilizados del Ejército.

Beneficios

e Mejora de la interoperabilidad. La conexion en tiempo real con un sistema propio
del CEE. agilitaria las tareas y la respuesta a las necesidades de las unidades.

e Mejor desempefio para garantizar el apoyo de ingenieria en las operaciones
militares.

o Estimular el desarrollo nacional realizando proyectos que aporten con progreso de
la nacion.

e Transformase en una institucion actualizada y tecnificada.

e Aumento de la capacidad operativa del Ejército.

¢ Actualizacion constante de todo el personal para mantener el proyecto siempre

tecnificado.
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Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones

Al terminar este trabajo investigativo, se llegé a las siguientes conclusiones:

1. En el enfoque cuantitativo se pudo determinar que la falta de una
interoperabilidad eficiente, la comunicacion interna presenta falencias, al
punto que los encuestados en un 65% no conocen el tipo de apoyo que
reciben del CEE, por lo que los procesos organizacionales deben ser
replanteados.

2. Una pregunta relevante para este trabajo se relaciona con la incorporacion de
nuevos procesos para mejorar la interoperabilidad y operabilidad de la
ingenieria militar, el 98% opino afirmativamente a este cambio.

3. Lainvestigacion comparativa realizada entre el Departamento de Ingenieria
de Brasil y el CEE, demostré muchas similitudes, pero marc6 una gran
diferencia la implementacién del Proyecto Estratégico para el Sistema de
Ingenieria del Ejército de Brasil (PENSE). Un proyecto realizado en su

totalidad por el propio personal brasilefio.
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4. Este proyecto alcanzo sus objetivos, afines a los que busca el CEE en cuanto
a mejorar la operatividad y operabilidad de las unidades del Ejército con el
apoyo de la ingenieria militar.

5. Se comprueba la hipotesis planteada en esta investigacion que llevo a
comprobar que la aplicacion de procesos actuales no han tenido resultados
eficientes en las operaciones militares de ingenieria, por la falta de una
reingenieria acorde a las nuevas amenazas nacionales, y afecta al
cumplimiento de las misiones que tiene la Ingenieria Militar en el Ejército

ecuatoriano.

Recomendaciones

Expuestas las conclusiones la recomendacion final es la ejecucién del Proyecto
Estratégico para el CEE en toda su totalidad, adquiriendo tecnologia nueva para que su
implementacién se cumpla plenamente y obtener los resultados esperados.

Esta recomendacion es afin a la capacitacion de todo el personal de manera
constante, a consecuencia de lo cambiante que es la tecnologia y la interoperabilidad

como punto estratégico de este proyecto.
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