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Foto de portada: Manifestantes antigubernamentales chocan con la poli-
cía en Caracas, Venezuela, 12 de marzo de 2014. Defensores y oponentes del 
presidente venezolano Nicolás Maduro se volcaron a las calles de Caracas un 
mes después de que manifestaciones rivales similares llevaran al derramamien-
to de sangre y una ola de inquietud en todo el país. Simpatizantes vestidos de 
rojo del gobierno socialista de Maduro celebraron una «marcha por la paz» 
mientras que sus oponentes, vestidos de blanco, se reunieron para denunciar 
la supuesta brutalidad de las fuerzas de seguridad durante las dificultades 
políticas más graves de Venezuela en la última década. (Foto: Carlos García 
Rawlins, Reuters)

 11 Cortar nuestros pies para 
adaptarse a los zapatos
Un análisis del mando tipo misión 
en el Ejército de EUA
Mayor Amos C. Fox, Ejército de EUA
El Ejército de EUA ha intentado integrar 
el mando tipo misión durante la última 
década pero ha encontrado oposición en 
muchas esferas. El mando tipo misión no se 
ha arraigado en el Ejército porque carece de 
especificidad con relación a las condiciones 
y cultura del Ejército. En el presente artículo, 
se intenta desarrollar un método de mando y 
control más de acuerdo con la costumbre de los 
métodos y principios del Ejército.
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 3 Es hora de participar en las 
redes sociales
Mayor Brenton Pomeroy, Fuerza 
Aérea de EUA
El uso de las redes sociales a nivel 
táctico puede ayudar a una unidad en 
muchos sentidos, incluso en las áreas de 
comunicaciones del mando, reclutamiento, 
apoyo a la familia, relaciones profesionales, 
asuntos médicos, adiestramiento, disciplina y 
rendimiento de la unidad. Los líderes en las 
unidades militares en los niveles inferiores 
deben ser capaces de fácilmente comprender 
y apreciar los beneficios logrados con el uso 
de las redes sociales mientras mitigan los 
posibles riesgos a un nivel aceptable.
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Es hora de participar 
en las redes sociales
Mayor Brenton Pomeroy, Fuerza Aérea de EUA

E l Departamento de Defensa (DOD) adoptó 
las redes sociales y la web 2.0 hace casi seis 
años, aunque muchas unidades militares aún 

no utilizan esta forma de comunicaciones1. El DOD 
había prohibido su uso en 2007, pero cambió su posi-
ción después de un análisis de sus riesgos y beneficios 
realizado por el Pentágono en 2010, citando que sus 
beneficios sobrepasan las preocupaciones de seguridad2. 
Propongo que muchas unidades en los niveles inferiores 

en todas las instituciones militares también necesitan 
reexaminar los riesgos y la importancia de adoptar esta 
moderna forma de comunicaciones. Las unidades se be-
neficiarían si reflejaran el cambio de política del DOD 
referente a las redes sociales.

El uso de las redes sociales a nivel táctico puede 
ayudar a una unidad en muchos sentidos, incluso en 
las áreas de comunicaciones del mando, reclutamiento, 
apoyo a la familia, relaciones profesionales, asuntos 

El sargento mayor de comando Ronnie R. Kelley, el asesor superior del Ejército Central de EUA, revisa preguntas que le hicieron en la 
página de Facebook del Ejército Central de EUA antes de participar en una asamblea municipal sobre la inauguración de la página de 
Facebook de la unidad, celebrada el 7 de marzo de 2014. (Foto: Ejército de EUA, Sgto. Ryan Hallock)
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médicos, adiestramiento, disciplina y rendimiento de la 
unidad. En cambio, los riesgos comunes identificados 
incluyen contenido o conducta antiprofesional, riesgos 
de seguridad en las redes de computadoras y seguri-
dad operacional (OPSEC). Los líderes en las unidades 
militares en los niveles inferiores deben ser capaces de 
fácilmente comprender y apreciar los beneficios logra-
dos con el uso de las redes sociales mientras mitigan los 
posibles riesgos a un nivel aceptable.

Un breve vistazo de los directorios de sitios web de 
redes sociales del Ejército revelan 943 sitios para las 
unidades de servicio activo3. Esto deja muchas uni-
dades sin aparecer en el dominio de las redes sociales. 
Además, muchas unidades tenían una presencia limita-
da con cuentas de Instagram o Twitter, y se olvidan de 
la plataforma de redes sociales dominante, Facebook, 
que tiene 1,59 billones de usuarios activos en compara-
ción con los 400 millones y 320 millones de usuarios de 
Instagram y Twitter respectivamente4.

Es importante destacar que según una encuesta del 
Centro de Investigación Pew de 2015, el 90 % de esta-
dounidenses entre 18 y 29 años de edad usan los sitios 
de redes sociales, así como el 77 % de aquellos entre 30 y 
49 años de edad5. En comparación con el perfil demo-
gráfico militar de 2014, estos dos grupos de edad consti-
tuyen casi el 91 % de la fuerza en el servicio activo6. Con 
la presunción de que las fuerzas armadas son represen-
tativas de nuestra nación, estos datos demuestran la 
aceptación de las redes sociales por los integrantes como 
un medio de comunicación ampliamente usado.

Comunicaciones del mando
El primer beneficio de las redes sociales es la opor-

tunidad para que los líderes presenten sus mensajes 
en las esferas públicas tanto militares como civiles. 
Puesto que las redes sociales ha llegado a ser una forma 
aceptada de comunicaciones laterales entre homólogos, 
es imprescindible que los líderes militares en todos los 
niveles tomen parte en las redes sociales para garantizar 
que se proporcione una narrativa militar aceptada que 
influye en la opinión pública. T. Camber Warren sos-
tiene que es importante que el Estado emita su mensaje 
a las masas a través del uso de la radio para luchar en 
contra de las comunicaciones laterales a través del uso 
de teléfonos celulares7. Yo alego que de igual modo, los 
líderes militares necesitan participar en las redes socia-
les para proporcionar un efecto estabilizador en contra 

de las comunicaciones laterales de Facebook. Además, 
debemos tener en consideración el mundo empresarial 
en donde una encuesta de 2013 indicó que 80,6 % de 
los encuestados identificaron las redes sociales como 
importantes para que los líderes participen con sus 
clientes e inversionistas, mientras que el 83,9 % también 
opinó que las redes sociales eran una herramienta efi-
caz para incrementar la lealtad a la marca y ayudaban 
a facilitar conexiones más profundas con sus clientes, 
empleados y accionistas8. En último lugar, la mayoría 
de nuestros líderes nacionales y muchos líderes de las 
fuerzas armadas toman parte en las comunicaciones 
cotidianas a través de las redes sociales. Creo que ha 
llegado el momento para que los líderes tácticos sigan el 
ejemplo y participen en las campañas de redes sociales 
en el nivel de unidad.

Reclutamiento
Debe ser obvio que si más del 90 % del perfil demo-

gráfico de posibles reclutas que las Fuerzas Armadas 
quieren alistar usan las redes sociales, por lo tanto, las 
Fuerzas Militares deben tomar parte más allá del nivel 
institucional. En un artículo de 2011 del periódico 
New York Times se citó al teniente general Benjamin C. 
Freakley, que declaró, «Trabajamos arduamente para 
aumentar nuestras redes sociales» y «reconocemos 
plenamente que los jóvenes pasan por alto los anuncios 
comerciales con sus aparatos Tivo o hacen múltiples 
tareas en sus teléfonos inteligentes cuando los anuncios 
comerciales se transmiten»9. En el artículo, también 
se destacó que había un ahorro de gastos de más de 
US$120 millones cambiando anuncios publicitarios 
en los medios de difusión principales a los medios de 
comunicación digital10.

Si bien las Fuerzas Armadas pueden estar utilizan-
do las redes sociales para el reclutamiento, yo veo una 
necesidad para que unidades especiales tomen parte 
en el reclutamiento a través de las redes sociales. En 
concreto, si las unidades especializadas quieren reclutar 
a personas altamente cualificadas, deben interactuar 
con los grupos y organizaciones que tienen las cualida-
des que buscan en las redes sociales para estimular a los 
postulantes. Este tipo de reclutamiento puede propor-
cionar un foro para que posibles postulantes obtengan 
un mejor entendimiento del trabajo, destrezas y com-
promiso implicados, que podría mejorar la calidad de los 
aspirantes. Parecido a las comunicaciones de los líderes, 
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REDES SOCIALES

las organizaciones de reclutamiento de las Fuerzas 
Armadas ya usan este método. Es el momento para que 
las unidades en los niveles inferiores sigan el ejemplo.

Apoyo a la familia
Yo he estado casado por doce años. Durante este 

período, mi esposa se ha quejado con frecuencia que no 
sabía nada de eventos organizacionales y yo tenía que 
pagar los platos rotos por no haberle proporcionado 
esta información. Dado que 55 % de la fuerza activa 
es casada y el 86 % de las esposas tienen entre 18 a 40 
años de edad, la participación en las redes sociales para 
informar a este segmento de la familia militar es un 
requisito11.

Cosas simples tales como reconocimiento público de 
logros destacados, notificación de eventos en curso en 
la unidad y mensajes específicos a las familias pueden 
ser realizadas a través de las redes sociales. Jennifer 
Rea, Andrew Behnke, Nichole Huff y Kimberly Allen 
publicaron un artículo que describe su investigación so-
bre el rol que juegan las redes sociales en las vidas de las 
esposas de los militares. Si bien el conjunto de datos era 
limitado, había temas comunes en la retroalimentación 
de las encuestadas, tal como la capacidad de comuni-
carse con sus esposos durante los despliegues es esencial 
para mantener alguna forma de proximidad con sus 
seres amados12. Las esposas militares señalaron que es 
importante tener contacto con la familia a través de las 
redes sociales durante los despliegues13. En este estudio, 
también se descubrió que muchos encuestados identifi-
caron una carencia de interacción en las redes sociales 
para adquirir los recursos que tenían a su disposición14. 
Si bien sabían que algunos recursos estaban disponibles, 
no había ninguna presencia en las redes sociales para 
orientarles a los mismos.

Si bien muchos sitios de redes sociales de guarnición 
promueven las actividades más grandes que afectan a 
todos los que viven en una base militar, los eventos y 
noticias de las unidades de nivel inferior frecuentemen-
te pasan inadvertidos. Cuando se despliega una unidad, 
sus líderes tienen la oportunidad de enviar enlaces de 
los recursos actuales en una comunidad para lidiar con 
la separación o reintegración al regresar que tal vez 
no fueron publicados en el sitio de redes sociales de la 
guarnición. Es en esta área donde la unidad debe tomar 
parte, proporcionando a las familias los recursos y no-
ticias sobre las actividades de la unidad a través de las 

redes sociales. También ayudará a reducir el estrés de 
los integrantes, como yo, que frecuentemente se olvidan 
de notificar a sus seres amados de los eventos en curso o 
de los recursos que tienen a su disposición.

Relaciones profesionales
Algunos sitios de redes sociales están específi-

camente orientados a las relaciones profesionales. 
Aplicaciones tal como LinkedIn permiten que profe-
sionales en todo el mundo hagan vínculos. Permite que 
los profesionales den fe de las destrezas y capacidades 
de otras personas. Esto puede ser de gran utilidad en 
el reclutamiento de las Fuerzas Armadas como ya ha 
sido discutido, pero también tiene utilidad para los 
integrantes que salen del servicio militar. Permite que 
los profesionales desarrollen su credibilidad en línea 
con respecto a sus habilidades y experiencias. Gracias a 
mi perfil en LinkedIn, recibo correos electrónicos casi 
semanalmente que me dice que alguna empresa busca 
personas con mis habilidades para servir en ciertas po-
siciones. Con aplicaciones como esta, también es posi-
ble solicitar ayuda con problemas especiales a través de 
su red profesional. Deben establecerse los perfiles de las 
unidades en estos sitios para que el personal asignado 
pueda conectarse como integrantes. Es importante que 
los líderes de unidades en los niveles inferiores desarro-
llen y estimulen estos tipos de conexiones.

Problemas médicos
Estimular el uso de redes sociales en las Fuerzas 

Armadas en todos los niveles tiene el beneficio agre-
gado de extender la red de seguridad e identificar más 
temprano a las personas que tal vez necesiten ayuda 
con la prevención de suicidios y otros asuntos de salud 
conductual. En una unidad donde fui comandante, uno 
de los integrantes se suicidó. Ella, como hacen muchas 
personas, exhibía muchas de señales de depresión y 
aun pidió ayuda, diciendo a su compañera de cuarto 
que contemplaba suicidarse. La compañera de cuarto 
no le dijo nada a nadie y, lamentablemente, la joven se 
suicidó. En ese entonces, las redes sociales no eran lo 
que son hoy en día. Si la joven hubiera pedido ayuda 
por Facebook, como hacen muchas personas hoy en 
día, es posible que hubiera sido dirigida a un especialista 
de salud mental que hubiera proporcionado el apo-
yo clínico que necesitaba. También he tenido amigos 
en las Fuerzas Armadas que me dijeron que tenían 
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dificultades y, después de participar en algunas dis-
cusiones serias con ellos, los llevé al capellán para que 
recibieran la ayuda que necesitaban desesperadamente. 
Con una presencia en las redes sociales, las unidades 
en los niveles inferiores, como mínimo, son capaces de 
percibir los gritos de ayuda.

Las redes sociales también les proporcionan a los 
integrantes en el servicio activo una oportunidad para 
conectarse con personas que padecen de problemas 
similares, tales como lesiones cerebrales traumáticas o 
trastorno de estrés postraumático. Hay muchos sitios de 
redes sociales que han sido establecidos específicamente 
para atender las necesidades de estas comunidades para 
que sus miembros compartan historias y aprendan el 
uno del otro. Posiblemente no es buena idea establecer 
un grupo a nivel de unidad para abordar las necesida-
des médicas de los soldados; de hecho, si hubiera una 
divulgación no autorizada de la información de salud de 
alguien, probablemente sería una violación de la Ley de 
Portabilidad y Responsabilidad de Seguro Médico15. Sin 
embargo, es buena idea interactuar con los soldados a 
través de las redes sociales con el envío de enlaces sobre 
los recursos y el apoyo abierto de los líderes con respec-
to al uso de estos recursos que, desgraciadamente, son 
normalmente considerados malos para la carrera de un 
soldado. Al eliminar la opinión de que estos servicios 
son mal vistos, nuestros soldados estarán mucho más 
dispuestos a buscar el tratamiento que necesitan.

He tenido vecinos que no buscaron asesoramiento 
matrimonial cuando lo necesitaron porque pensaron 
que afectaría su carrera. Aun después de decirles que al 
consejero de vida militar y familiar no se le permite ni 
siquiera tomar notas, y que yo había usado este recurso 
sin efectos negativos, fue difícil convencerlos de que 
estaba bien buscar el apoyo que necesitaban. Esta es un 
área donde los líderes en todo nivel deben interactuar 
a través de las redes sociales para garantizar que los 
integrantes en el servicio activo y sus familias reciban el 
apoyo necesario.

Adiestramiento
Parece lógico que si nuestros integrantes militares 

comprenden y ya usan las plataformas de redes sociales 
en sus vidas cotidianas, por consiguiente, las Fuerzas 
Armadas deben adaptar su adiestramiento para apro-
vechar estos recursos. Muchas instituciones educa-
cionales ya han adoptado alguna forma de red social 

hasta el nivel inferior. La maestra del jardín de infancia 
de mi niño en la escuela pública local usa YouTube 
en el aula para encontrar información para apoyar la 
clase. Yingxia Cao y Paul Hong descubrieron que en las 
universidades, los niveles de satisfacción estudiantil y 
resultados de aprendizaje tenían correlaciones positivas 
con el uso de las redes sociales16.

Si bien gran parte de nuestro adiestramiento anual 
en las Fuerzas Armadas se realiza a través de compu-
tadoras, aún hay muchas oportunidades para integrar 
las redes sociales. Actualmente, asisto a la Escuela de 
Posgrado Naval en Monterey, California, donde tengo 
algunos profesores que dependen del correo electrónico 
como el medio para colaborar, mientras otros adoptan 
mejores herramientas tales como Dropbox y Google 
Drive para permitir fácilmente el compartimiento de 
documentos y mayor colaboración. Es en este punto 
donde los programas de adiestramiento a nivel de uni-
dad pueden aprovechar las redes sociales. Proporcionar 
alguna información para que sea asimilada antes del 
adiestramiento y luego reforzarla en un entorno formal 
puede mejorar la eficacia del adiestramiento.

Además, las unidades militares podrían beneficiarse 
del establecimiento de wikis [sitios web que permiten 
la modificación colaboradora de su contenido] para 
reforzar el entrenamiento recibido. Con el estableci-
miento de un buen sitio wiki, una unidad puede reducir 
el volumen de trabajo que surge de enseñar a una perso-
na cómo hacer una tarea simple. Un buen ejemplo es el 
Wiki de ayuda propia para computadoras de la Escuela 
de Posgrado Naval que usé varias veces para configurar 
mi computadora portátil, teléfono celular y tableta para 
conectarme a la red de computadoras local. El sitio wiki 
es fácil de usar y está actualizado. Podía comprender 
las instrucciones en el wiki y cada vez podía resolver 
mis problemas sin la ayuda de nadie. Las aplicaciones 
de redes sociales y de web 2.0 tales como los wikis han 
permitido que maestros y estudiantes colaboren e inte-
ractúen plenamente en sus tareas, lo que resulta en más 
confianza en el uso de las redes sociales en sus respecti-
vos campos de actividad17.

La disciplina e aplicación de ley
Las redes sociales también pueden ser una buena 

fuente de pruebas para apoyar una acción de disciplina 
o del Código Uniforme de Justicia Militar en una uni-
dad. En una asignación, había un subalterno que alegó 
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que los problemas con su espalda eran tan malos que no 
podía cargar más de 4,5 kilogramos. En el siguiente fin 
de semana, envió fotos y vídeo de sí mismo bailando y 
cargando a un amigo de 82 kilogramos en sus brazos. Si 
bien no se usaron estas pruebas para castigarle en este 
ejemplo, si tuvo que regresar al trabajo porque los médi-
cos ya no aceptaron su mentira. También he observado 
secciones de investigación que usan cuentas en las redes 
sociales para hacer operaciones clandestinas e infil-
trarse en grupos aislados de consumidores de drogas 
en Facebook. Esto le permitió a la policía identificar y 
desmantelar los grupos. En último lugar, las unidades 
de policía militar (PM) y la comunidad pueden apro-
vechar una presencia oficial de PM en las redes sociales. 
Esto permite que la comunidad se comunique con la 
policía militar sobre sus preocupaciones y que la policía 
militar publique información de seguridad de manera 
oportuna. Estas interacciones pueden fortalecer la con-
fianza en la comunidad18.

Los riesgos y estrategias de 
mitigación

Con frecuencia, las redes sociales han sido percibi-
das como una amenaza al rendimiento organizacional, 
profesionalismo, seguridad de redes de computadoras y 
la seguridad operacional19. A través de una revisión de 
literatura, descubrí que la mayoría de los estudios inclu-
yó uno, como mínimo, de estos factores como un riesgo 
en el uso de las redes sociales, mientras las estrategias 
de mitigación comunes se centraron en la política y en-
trenamiento. Me gustaría agregar mi perspectiva de que 
la mayoría de los riesgos antes mencionados probable-
mente son ignorados en el tiempo libre de las personas 
cuando usan sus teléfonos celulares y computadoras 
personales, incluso si las unidades optan por abstenerse 
de participar en las redes sociales. Ser capaz de moni-
torear y participar en lo que sucede a través del uso de 
redes sociales oficiales permite la intervención tempra-
na, disciplina, readiestramiento o cambios de política.

El teniente general James L. Terry, comandante del Ejército Central de EUA, revisa preguntas y entra a la página de Facebook del Ejército 
Central de EUA antes de participar en una asamblea municipal inaugural de la unidad celebrada el 7 de marzo de 2014. (Foto: Ejército de 
EUA, Sgto. Sharmain Burch)
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Desempeño de la organización. Cuando aparece 
una nueva tecnología, proporciona una oportunidad 
simple de ser usada como chivo expiatorio por el ren-
dimiento deficiente. Yo recuerdo cuando se introdu-
jeron las computadoras por primera vez en la Fuerza 
Aérea de EUA; si alguien trabajaba con una compu-
tadora y no respondía de inmediato a otra persona, 
con frecuencia la respuesta era, «Sin lugar a dudas, 
juegan Solitario o Barreminas». He oído comentarios 
similares en los últimos años, pero la respuesta común 
ahora es, «Están en Facebook». Afortunadamente para 
las Fuerzas Armadas, los estudios sobre el uso de las 
redes sociales han demostrado una ventaja competiti-
va para las organizaciones que participan en las redes 
sociales20. Para las personas que aún se preocupan con 
los efectos sobre el rendimiento cotidiano o el tiempo 
perdido debido al uso de las redes sociales, pueden 
mitigarse estas preocupaciones a través de políticas 
locales que regulan el uso de redes sociales en el lugar 
de trabajo.

Contenido o comportamiento antiprofesional. 
No es de sorprender que las redes sociales pueden ser 
percibidas como una amenaza al profesionalismo21. 
Las aplicaciones tal como Facebook impulsan a sus 
usuarios a enviar fotos, vídeo y comentarios sobre sus 
acciones; permiten que las personas interactúen entre 
sí y frecuentemente captan conducta y conversaciones 
inapropiadas. Es esta conducta que presenta riesgos 
al prestigio militar, desde el nivel de unidad hasta el 
nivel del Departamento de Defensa. Una estrategia 
eficaz para lidiar con este tipo de información dañina 
es limitar quien tiene el privilegio de enviar informa-
ción en nombre de la unidad a través de los controles 
de usuario. La participación de los líderes puede tener 
un efecto calmante sobre las redes sociales parecido a 
cómo ocurren las interacciones sociales en vivo cuando 
los líderes de una unidad están presentes.

Otro aspecto de contenido poco profesional son 
los comentarios negativos acerca de una unidad o sus 
integrantes en las redes sociales. Para estas activida-
des, hay organizaciones que monitorean la Internet 
para detectar comentarios negativos relacionados con 
una unidad22. Este servicio permite que los líderes de 
unidad aborden todos los comentarios antiprofesio-
nales relevantes. La estrategia de mitigación final para 
este factor es la política. Si bien todas las instituciones 
militares tienen una política oficial sobre el uso de las 

redes sociales, las unidades pueden modificar estas 
políticas si determinan que es necesario, como harían 
con cualquier otro problema.

Riesgos de seguridad de la red. La amenaza de 
infectar una red de computadoras con programas 
malignos (malware) o virus a través de las redes sociales 
es real. Los practicantes de seguridad de la tecnología 
de información identificaron las redes sociales como un 
factor contribuyente para los incrementos de progra-
mas malignos en sus sistemas23. Wu He sugiere que 
las siguientes técnicas deben ser implementadas para 
mitigar los riesgos de seguridad:

• Desarrollar una política de uso aceptable y segu-
ridad para la red social,

• llevar a cabo el monitoreo rutinario del sitio de 
red social,

• monitorear la actividad de los empleados en la 
Internet,

• educar y entrenar a los usuarios,
• actualizar el software y cortafuegos,
• tener el software antivirus y programas antiespías,
• archivar el contenido del red social, y
• desarrollar un plan de notificación y respuesta 

para los incidentes en una red social24.
La mayoría de estas estrategias ya son abordadas 

a través de los reglamentos y procedimientos milita-
res actuales, pero pueden perfeccionarse algunas. La 
educación y entrenamiento de usuarios es un área que 
en algunas instituciones militares es limitada cuando se 
trata de redes sociales y la web 2.0. Del mismo modo, 
si bien las Fuerzas Armadas tienen listas de comproba-
ción y planes para ataques contra la red, las unidades 
de nivel inferior deben desarrollar planes para lidiar 
con incidentes en las redes sociales. Se necesitan incluir 
estos planes en el adiestramiento para garantizar que 
nuestro personal militar esté preparado para responder 
adecuadamente. Al proporcionar el adiestramiento 
adecuado y fomentar las medidas de mitigación ya im-
plementadas en el Departamento de Defensa, las uni-
dades deberían ser capaces de reducir los riesgos que las 
redes sociales presentan a sus redes de computadoras.

La seguridad operacional. «Los twits sueltos hun-
den flotas» (Loose tweets sink fleets) es un buen juego 
de palabras con respecto a las pancartas de propaganda 
de la Segunda Guerra Mundial «Los labios sueltos 
hunden barcos» (loose lips sink ships) que es válido hoy 
en día25. La seguridad operacional es de importancia 
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fundamental para el cumplimento exitoso de la misión 
y el uso de las redes sociales crea un riesgo evidente, no 
solo de los integrantes militares, sino también de sus 
amigos y su familia. Hay riesgos en las entradas que es-
criben los padres que piden rezos para sus hijos o hijas 
militares que se despliegan porque proporcionan los 
detalles del vuelo, el número de soldados y las misiones. 
Los integrantes militares deben tomar medidas para 
garantizar que no divulgan inadvertidamente infor-
mación mediante el envío de fotos con información 
geoetiquetada, fotos de alojamientos, vehículos blinda-
dos, así como cualquier otra información que permita 
que el enemigo recolecte inteligencia sobre la capacidad 
de una unidad26. En último lugar, las unidades milita-
res en una zona de combate deben elaborar planes si 
sus integrantes son capturados. Estos planes podrían 
incluir el acceso de la unidad a las contraseñas guarda-
das en la unidad o en otro lugar porque en el caso de la 
captura de un integrante militar, alguien podría cam-
biar las contraseñas e impedir que un adversario acceda 
a sus cuentas en línea. A fin de mitigar los riesgos de 
seguridad operacional, se requieren adiestramiento y 
planificación. Los integrantes militares deben educar a 
sus familiares y amigos que los envíos en línea podrían 
poner en peligro vidas.

Conclusión
El uso de las redes sociales continúa aumentando 

como un medio de comunicación dentro de Estados 

Unidos. Toda unidad militar debe evaluar cuales 
aplicaciones o servicios en línea proporcionan los 
mayores beneficios con los costos más bajos e invertir 
ahora. Los riesgos mencionados en el presente artí-
culo seguirán presentes si las unidades en los niveles 
inferiores no toman parte en las redes sociales; su par-
ticipación ayuda a mitigar estos riesgos proporcionan-
do una voz oficial de la unidad en las redes sociales y 
permitiendo que los líderes de la unidad tengan una 
conciencia situacional en el dominio de las redes so-
ciales. Además, las redes sociales pueden ayudar a los 
líderes de la unidad a identificar las áreas en las que 
la unidad puede mejorar y les permite comunicarse 
eficazmente con su personal, así como con el público, 
de una manera que están bien acostumbrados.

En último lugar, las redes sociales tienen el 
potencial de apoyar el reclutamiento, estabilidad 
familiar, relaciones profesionales y adiestramiento. 
Si las Fuerzas Armadas se comprometen plenamen-
te ahora, podemos mejorar el número y calidad del 
personal que reclutamos. Obtendremos los benefi-
cios de mejor comunicación con las familias y una 
mejor comprensión de sus necesidades. Nuestra red 
profesional incrementará y perdurará más tiempo 
puesto que es más fácil mantener relaciones en línea 
a medida que nos movemos en todas partes del 
mundo. Las redes sociales son algo permanente. Es 
el momento para obtener los beneficios de estas 
redes y participar.

El mayor Brenton Pomeroy, Fuerza Aérea de EUA, está completando un curso de máster en Análisis de 
Defensa en la Escuela de Posgrado Naval en Monterey, California. Cuenta a su haber con una licenciatura en 
Justicia Criminal, así como una maestría en Administración Ambiental. Pomeroy se alistó en la Fuerza Aérea.
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Cortar nuestros pies 
para adaptarse a los 
zapatos
Un análisis del mando tipo 
misión en el Ejército de EUA
Mayor Amos C. Fox, Ejército de EUA

El sargento Jon Findley (derecha), suboficial de inteligencia, explica cómo dar una presentación sobre la situación enemiga con uso del 
sistema informático Puesto de mando del futuro al soldado Arturo González durante el Ejercicio de Puesto de Mando–Funcional del 311º 
Comando de Sostenimiento (Expedicionario), 19 de septiembre de 2015, en el Campamento Parks, estado de California. (Foto: Ejército 
de EUA, mayor Gregg Moore)
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E l Ejército de EUA ha intentado integrar el 
mando tipo misión durante la última década 
pero ha encontrado oposición en muchas esferas. 

El mando tipo misión no se ha arraigado en el Ejército 
porque carece de especificidad con relación a las con-
diciones y cultura del Ejército. Tampoco se alinea con 
la forma estadounidense contemporánea de hacer la 
guerra, que es acentuada por una búsqueda de eficacia 
y precisión obsesionada con la información y los datos. 
En el presente artículo, se intenta desarrollar un método 
de mando y control más de acuerdo con la costumbre 
de los métodos y principios del Ejército. En el mismo, se 
recomienda rescindir la definición doctrinal del mando 
tipo misión, pero mantener a la vez los principios de este. 
En la doctrina del Ejército sobre el mando y control, debe 
incorporarse un continuo que incluya tanto el mando 
tipo misión como el control centralizado, en lugar de exi-
gir un mando tipo misión que con demasiada frecuencia 
acaba siendo una práctica de control excesivo.

En el Ejército, se define el mando tipo misión como 
«el ejercicio de autoridad y orientación del comandante 
mediante el uso de órdenes tipo misión, para permitir 
la iniciativa disciplinada según la intención del coman-
dante a fin de capacitar a líderes ágiles y adaptables en 
la conducción de operaciones terrestres unificadas»1. 
El Ejército asigna los siguientes principios para guiar 
el mando tipo misión: formar equipos cohesionados a 
través de la confianza mutua, crear una comprensión 
compartida, proporcionar una clara intención del 
comandante, ejercer la iniciativa disciplinada, usar las 
órdenes tipo misión y aceptar riesgos prudentes2.

Hay dos teorías principales sobre el mando 
tipo misión, ambas reflejan el concepto alemán del 
Auftragstaktik. En el mando tipo misión, un coman-
dante claramente comunica su intención en relación 
con las fuerzas amigas, el enemigo y la misión pero deja 
las decisiones de cómo cumplir la misión a los líderes 
subalternos. El comandante de nivel superior permite 
que los líderes subalternos desarrollen el «cómo» ba-
sado en la situación, condiciones, terreno, familiaridad 
con su unidad y el equipamiento3. Este concepto, que 
da libertad en la ejecución, es lo esencial del mando 
tipo misión y su fuente intelectual, el Auftragstaktik. Si 
bien no ha sido expresamente mencionado en ninguna 
publicación doctrinal, los dos conceptos sirven como 
el fundamento de la filosofía de mando del Ejército, es 
decir, el arte de mando y ciencia de control.

La otra corriente de pensamiento considera el man-
do tipo misión y el mando y control como dos caras 
de la misma moneda. En esta línea de razonamiento, 
la teoría de mando y control encuentra su origen en 
la relación entre el flujo de información y la toma de 
decisiones. El mando tipo misión, o lo que el teórico 
militar Robert Leonhard denomina el control directivo, 
es necesario cuando el proceso de la toma de decisiones 
ya no puede seguir el ritmo del flujo de información4. 
El mando y control, lo que Leonhard llama el control 
detallado, es necesario cuando la toma de decisiones 
puede seguir el ritmo del flujo de información. En esta 
corriente de pensamiento, las dos formas de comando 
y control —el control directivo y el control detalla-
do— son aceptables y viables en la guerra moderna. El 
elemento clave es equilibrar el flujo de información con 
la autoridad de tomar decisiones5.

Sin embargo, un análisis más minucioso sugiere 
que el mando tipo misión —el control directivo de 
Leonhard— es confuso, ineficaz y ambiguo. El mando 
tipo misión es confuso porque proporciona los pará-
metros dentro de los cuales se debe operar, en lugar de 
un método de operación instructivo. El mando tipo es 
ineficaz y ambiguo porque depende de comprensión e 
información imprecisas de abajo hacia arriba en lugar 
de comprensión perfecta o casi perfecta. A raíz de esto, 
el mando tipo misión es lento con relación a los niveles 
de mando más altos ya que los niveles inferiores tienen 
que desarrollar y analizar la situación, ejecutar cursos 
de acción y proporcionar información a los niveles 
superiores.

El mando tipo misión en el Ejército 
hoy en día

La adopción del mando tipo misión por el Ejército 
ha servido mucho para la discusión sobre el empodera-
miento de líderes subalternos y el desarrollo de confian-
za mutua en las unidades. En 2016, el Ejército publicó 
varias obras sobre el mando tipo misión, incluyendo 
Mission Command in the 21st Century, Training for 
Decisive Action: Stories of Mission Command, y 16 Cases 
of Mission Command6. Además, las revistas profesiona-
les del Ejército y blogs relacionados con el Ejército están 
constantemente llenos de ensayos que abogan por el 
mando tipo misión y los principios que conlleva.

Sin embargo, la resistencia contra el rasgo distin-
tivo del mando tipo misión puede ser encontrada en 
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todas partes. Aún con todo el éxito que parece tener el 
mando tipo misión en el Ejército, hay algunas deficien-
cias críticas en su práctica completa en toda la Fuerza. 
El Ejército de hoy en día se encuentra operando en un 
ambiente en el cual los métodos de mando confusos, 
ineficaces y lentos son indeseados y contraproducentes. 
Sin importar el método de mando y control declarado 
en la doctrina, los comandantes siempre han evaluado 
y continuarán evaluando a sus unidades y subalternos 
basándose en la confianza que tienen con los mismos. 
Luego, los comandantes asignarán varios grados de 
acción independiente basado en esta confianza.

El mando tipo misión en la doctrina
En su obra seminal sobre la teoría de guerra de 

maniobra, Fighting by Minutes: Time and the Art of 
War, Leonhard declara que no hay nada en la doctrina 
militar que sea imperecedero, sin importar cuán fuerte 
pudo haber sido en un momento dado. Leonhard conti-
núa, «Por lo tanto, la doctrina tiene un ciclo de vida útil 
y su muerte es inevitable»7. En el análisis del mando 
tipo misión, el mismo, tal vez, se acerca a su muerte 
oportuna.

La doctrina del Ejército sobre el mando tipo misión 
se usa, en efecto, de manera preceptiva. El Ejército dicta 
la primacía del mando tipo misión en lugar de propor-
cionar a los comandantes opciones para guiar las accio-
nes en sus comandos. Los líderes son forzados a elegir: 
¿obedecen fielmente la doctrina —posiblemente a costa 
de lo que es la decisión inteligente— o se desvían de la 
doctrina, basado en su comprensión de su organización 
y sus líderes?

Esta dinámica muestra que el Ejército necesita 
dejar de lado la idea que el mando tipo misión es una 
metodología singular e incuestionable. En lugar de eso, 
el Ejército debería promover una metodología más 
flexible que les inste a los líderes a considerar opciones 
basadas en su comprensión de la unidad y los líderes 
subalternos en relación con el ambiente operacional de 
su unidad.

La influencia del ambiente 
operacional en el mando y control

Los ambientes operacionales actuales frecuente-
mente ponen a las unidades del Ejército en situacio-
nes en las que sus acciones deben ser deliberadas y 
mesuradas. En muchos casos, el Gobierno de EUA 

usa el Ejército como una herramienta para moldear el 
ambiente estratégico. Cuando los intereses nacionales 
están en juego pero los objetivos limitados no requieren 
operaciones de combate de gran escala, las unidades 
del Ejército deben operar con sutileza, de manera no 
necesariamente compatible con el mando tipo misión. 
Los conceptos tales como el «cabo estratégico» sub-
rayan los límites del mando tipo misión—las acciones 
independientes de un solo soldado en el campo de 
batalla pueden tener un impacto estratégico8. Si no se 
controlan cuidadosamente las acciones de los soldados, 
las consecuencias podrían afectar la seguridad nacional. 
Sin embargo, ese concepto es un marcado contraste con 
los principios del mando tipo misión, que permite que 
los soldados opten por sus acciones de acuerdo con la 
intención y visión del comandante, la iniciativa discipli-
nada, una comprensión compartida y la confianza mu-
tua. Los métodos de mando y control son influenciados 
no solo por las limitaciones de la misión estratégica, 
también son fuertemente afectados por los desarrollos 
tecnológicos.

La proliferación de la tecnología de las comunica-
ciones, sistemas de recolección de información y armas 
de precisión llevó a que el Ejército sobreequipara las 
soluciones del campo de batalla. La opinión era que po-
dría lograrse la comprensión situacional casi perfecta, 
posibilitada mediante el uso de armas de precisión para 
matar sin acercarse al enemigo mientras se minimizan, 
en gran medida, los daños colaterales. Si bien estos con-
ceptos son virtuosos, socavan los principios del mando 
tipo misión y, en su mayor parte, son inalcanzables.

Muchas veces, los avances tecnológicos se han 
utilizado para proporcionar una mejor conciencia 
situacional y más capacidades de comunicación a los 
comandantes, como ocurre con los sistemas digitales 
tales como Blue Force Tracker (rastreador de fuerzas 
amigas), Command Post of the Future (Puesto de 
mando del futuro) y sistemas aéreos no tripulados. En 
el pasado, los comandantes dependían de los informes 
del campo de batalla para integrar las posiciones amigas 
en los mapas. Hoy en día, el Blue Force Tracker y el 
Command Post of the Future permiten que los coman-
dantes vean desde sus formaciones hasta los vehículos 
individuales en mapas digitales de alta resolución en 
tiempo casi real. El uso de sistemas aéreos no tripula-
dos conjuntamente con sistemas de rastreo de combate 
proporciona un nivel de comprensión relativamente 
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alto a los comandantes. Un alto nivel de comprensión, 
junto con los sistemas de comunicaciones omnipresen-
tes, ha llevado a un ambiente parecido a la situación de 
Vietnam, donde los comandantes en múltiples niveles 
estaban dirigiendo las acciones de pelotones y escua-
dras en el terreno9.

La innovación exitosa y el mando 
tipo misión

El historiador Williamson Murray definió cua-
tro factores críticos de la innovación militar exitosa: 
especificidad; una cultura militar pensativa y honesta; 
uso adecuado de la historia y franqueza cognitiva10. 
Los pensamientos de Murray sobre la innovación son 
importantes para el mando tipo misión porque sugieren 
que las filosofías y métodos operacionales deben deri-
varse de la cultura que tienen como finalidad apoyar. 
Cuando se intenta forzar el mando tipo misión en la 
doctrina del Ejército, algunas personas podrían soste-
ner la opinión de que el Ejército está usando inadecua-
damente la historia e ignorando la especificidad para 
justificar la incorporación del concepto basado solo en 
preferencias teóricas, o que el Ejército se está cortando 
los pies para adaptarse a los zapatos. La retención del 

mando y control en la doctrina conjunta en lugar de 
una aprobación total del mando tipo misión podría ser 
considerado un reconocimiento de este concepto. La 
doctrina de mando tipo misión del Ejército carece de la 
especificidad de los ambientes en los cuales el Ejército 
se encuentra, la influencia de la tecnología en cómo 

opera el Ejército y cómo la era de la información ha 
moldeado el pensamiento del Ejército sobre el combate. 
Basado en los factores de innovación militar exitosa de 
Murray, ha llegado la hora de evolucionar la metodolo-
gía de mando tipo misión del Ejército.

Lo que exacerba aún más la confusión de mando 
y control es que el mando tipo misión no proporcio-
na la especificidad al Ejército con relación a la forma 
estadounidense contemporánea de hacer la guerra. El 
Auftragstaktik alemán fue una innovación evolutiva 
concebida específicamente para las necesidades tác-
ticas, doctrinales y culturales del Ejército alemán11. 
En las operaciones actuales del Ejército de EUA, no 
se encuentran las condiciones que permitieron que el 
concepto de Auftragstaktik se desarrollara orgánica-
mente, con el tiempo, y floreciera en las fuerzas arma-
das alemanas.

Mando y 
control

Mando tipo 
misión

o

Nuestro paradigma actual

hacia un paradigma para el futuro

Control 
detallado

Control 
directivo

Figura 1. El continuo desde mando y control hasta mando tipo misión
(Gráficas del autor)
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Los fundamentos teóricos del Auftragstaktik eran 
productos de extensos campos de batalla en los que 
grandes ejércitos de campaña estaban desplegados a 
grandes distancias, generalmente operando contra opo-
nentes similares en términos de estilo y organización. 
Sin embargo, en las operaciones del Ejército en el siglo 
XXI, las condiciones han cambiado.

Estados Unidos tradicionalmente ha luchado según 
lo que muchas personas han denominado la «forma 
occidental de hacer la guerra». El historiador Geoffrey 
Parker sugiere que esta forma de guerra se caracteriza 
por un enfoque en buscar una victoria rápida y decisiva 
mediante el aniquilamiento. Además, según Parker, esta 
forma de guerra se basa en finanzas, tecnología, diversi-
dad y potencia de fuego abrumadora12.

Sin embargo, las condiciones cambiaron a medida 
que ocurrieron los avances tecnológicos de la era de 
la información y se desintegró la Unión Soviética, con 
sus grandes fuerzas armadas. Estos factores, conjun-
tamente con los efectos del globalismo, dieron lugar a 
una teoría relativamente nueva de cómo EUA hace la 
guerra hoy en día.

El teórico militar Antulio Echevarría sugiere que las 
fuerzas de EUA «evitan pensar en el proceso complejo 
de convertir los triunfos militares… en éxitos estraté-
gicos»13. Está de acuerdo con Russell Weigley y Max 
Boot en que esta falta de pensamiento claro surge de 
un énfasis en la destrucción del oponente, en lugar de 
tomar en consideración los resultados de una victoria 
táctica14. En esta estructura, la «manía de control», o 
un método de mando y control que busca suplantar 
los riesgos y errores en el campo de batalla a través del 
control detallado, parece ser un resultado directo de la 
forma estadounidense de hacer la guerra, impulsada 
por la era de la información. El hecho de que los solda-
dos individuales pueden causar problemas estratégicos 
está en el centro del control excesivo. Para eliminar 

los riesgos de líderes subalternos que podrían cometer 
errores estratégicos, o accidentalmente permitir que sus 
subalternos los cometan, se emplazan restricciones, la 
observación se torna ubicua y se desarrollan soluciones 
heurísticas, tal como el cabo estratégico, para mitigar 
los riesgos. La reducción de daños colaterales y matar 
sin acercarse al enemigo mediante el uso de municiones 
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Figura 2. Los factores que determinan el método de control
(Gráficas del autor)
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y fuerzas de precisión, controlar narrativas y buscar la 
comprensión perfecta van en contra de la metodología 
menos controlada del mando tipo misión que se centra 
en la iniciativa individual, confianza y aceptación de 
riesgos prudentes. El mando tipo misión refuerza el 
enfoque estadounidense en la conducción de guerra (la 
victoria operacional y táctica en el combate) en lugar 
de la guerra (la victoria estratégica y política) debido a 
que el concepto se derivada de un concepto operacio-
nal alemán concebido para ganar combates rápidos de 
aniquilamiento.

En este momento, es instructivo recordar la teoría 
de mando y control de Leonhard para entender cómo 
la tecnología de la era de la información alienta prác-
ticas que están en conflicto con el mando tipo misión. 
Actualmente, los líderes y estados mayores ejercen 

control sobre una increíble variedad de herramien-
tas que les permite visualizar el campo de batalla y el 
ambiente operacional que, a su vez, les permite sentirse 
como si usaran el flujo de información para guiar la 
toma de decisiones. Los líderes, en sus mentes, no están 
microgestionando la misión; toman decisiones y dirigen 
acciones conforme con lo que pueden comprender.

Por lo tanto, la proliferación de la tecnología sigue 
influyendo drásticamente en cómo los comandantes de 
EUA ejercen el mando y control. En la Primera Guerra 
Mundial, la guerra de trincheras llevó a un mando y 
control detallado, pero en el siglo XXI, la tecnología ha 
tenido un efecto similar, conduciendo a los comandan-
tes a caer demasiado en el lado del control detallado 
del espectro de mando y control15. Esto ha socavado el 
mando tipo misión. El resultado de la tecnología es la 

Figura 3. Condiciones que justifican un control más detallado

(Gráficas del autor)
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certidumbre en la capacidad de adquirir información 
perfecta o casi perfecta antes de lanzar armas de pre-
cisión para destruir un blanco específico. La búsqueda 
de información perfecta para precisamente destruir un 
blanco de manera que minimice la probabilidad de da-
ños colaterales crea un ambiente de manía de control, 
la antítesis del mando tipo misión. Los comandantes no 
aceptan riesgos prudentes sino que en su lugar, tien-
den a minimizar los riesgos con el establecimiento de 
condiciones rigurosamente exigentes antes de atacar un 
blanco o comprometer fuerzas.

Recomendaciones
Los principios del mando tipo misión no deben ser 

exclusivos de esa forma de comandar, sino que deben 
ser principios adheridos en cualquier ejército moderno 

y democrático. La confianza mutua, entendimiento 
compartido, líderes subalternos pensantes quienes ejer-
cen la iniciativa y aceptan riesgos prudentes—estos no 
son derechos sagrados conferidos a líderes subalternos 
por un ilustrado comandante; más bien, son princi-
pios críticos para lograr el éxito en el campo de batalla 
moderno. La velocidad de la era de la información exige 
que estos principios sean cualidades intrínsecas en todo 
Ejército que quiera tener éxito. Estos principios deben 
servir como los principios del proceso de operaciones, 
el arte de mando y la ciencia de control en todo lo que 
hace el Ejército. Sin embargo, no pueden estandarizar-
se la manera en la que los comandantes lideran a sus 
organizaciones y subalternos.

En cambio, el Ejército debe reconocer que los co-
mandantes exitosos ajustan su metodología de mando 

Figura 4. Condiciones que justifican un control más directivo

(Gráficas del autor)
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constantemente evaluando una variedad de factores 
para determinar el nivel de control necesario. Los 
comandantes deben determinar sus planteamientos ba-
sado en la comprensión derivada de una evaluación in-
dividual de cada subalterno y organización. El Ejército 
no debe dictar la priorización de una sola metodología 
(p. ej., el mando tipo misión o el mando y control) 
sobre la otra. Más bien, la doctrina debe definir el 
arte de mando y la ciencia de control como algo que 
ocurre en cantidades proporcionales a lo largo de un 
continuo, con el control directivo y el control detallado 
funcionando como sujetalibros (véase la figura 1)16. La 
decisión en cuanto al método de control debe quedar 
con el comandante, basado en su entendimiento de un 
gran número de factores (véase la figura 2).

La doctrina debe enumerar los tipos de factores 
que los comandantes deben considerar cuando deter-
minan el método de control que usarán. Sin embargo, 
la doctrina debe expresar que estos factores solo son 
ejemplos para estimular el pensamiento, pero no una 
lista definitiva. Los comandantes deben evaluar facto-
res como los siguientes cuando determinan su método 
de control:

• el nivel de confianza mutua entre líderes en la 
unidad

• el nivel de comprensión situacional
• el nivel de complejidad relacionado con la misión 

(p. ej., ¿el problema es sencillo, complicado, complejo o 
caótico?)

• el nivel de protección inherente a la 
organización17

• el nivel de sincronización necesario para cumplir 
la misión o misiones subordinadas

• la complejidad y tipo de terreno
• la autoconfianza del comandante
• la competencia de la organización y sus unidades 

subordinadas
• la competencia de líderes subalternos
• la competencia del Estado Mayor
Los comandantes probablemente gravitarán hacia 

el control detallado en las áreas con bajos niveles de 
competencia o altos niveles de complejidad y problemas 
complicados (véase la figura 3). A la inversa, los coman-
dantes probablemente irán hacia un control más direc-
tivo en las áreas con niveles de competencia moderados 
a altos y poca complejidad o problemas complicados 
(véase la figura 4).

Además, los comandantes deben comprender que 
el método de mando y control no es estático. Los 
comandantes deben ajustar su método de control 
basado en condiciones en constante evolución. 
Otra consideración es que las organizaciones tienen 
múltiples unidades. Un comandante puede tener una 
formación de caballería que desarrolla la situación 
en el terreno en posiciones avanzadas, mientras que 
las unidades de maniobra realizan una operación 
sumamente sincronizada como un cruzamiento de 
vado. Es probable que el comandante use el control 
directivo con la formación de caballería y retenga un 
control más detallado en la parte de la misión que 
requiere las operaciones sumamente sincronizadas. 
Al completar la misión complicada, el comandante 
podría volver al control directivo.

El beneficio principal de este planteamiento es 
que formalmente reconoce el proceso cognitivo 
que experimenta un comandante cuando piensa en 
cómo ejercer el mando y control en las operacio-
nes. Comandantes y líderes en todo nivel hacen un 
inventario de sus subalternos y organización antes 
de decidir cómo lidiar con el mando de cada persona 
y unidad. Los subalternos y unidades que requieren 
más supervisión la reciben. En cambio, en los que se 
puede confiar para que operen de manera indepen-
diente se les permite más libertad de acción.

Además, mientras se aborda la manera estadou-
nidense contemporánea de hacer la guerra, este plan-
teamiento proporciona la flexibilidad al comandante 
al no dictar un planteamiento específico para ejercer 
el mando y control de las operaciones. Si el Ejército 
ajusta la manera en que se redacta la doctrina y 
acepta el concepto del continuo de control directivo 
y detallado, abordará mejor las realidades de la gue-
rra, llevando la doctrina de lo teórico a lo tangible.

No obstante, es útil observar que ambos métodos 
de mando o una combinación de los mismos depen-
de, en su mayor parte, de la calidad de los soldados 
que tienen que realizar las misiones. El general 
George S. Patton, hijo, expresó este requerimiento 
hace más de 70 años cuando escribió, «Para ser un 
buen soldado, un hombre debe tener disciplina, au-
torespeto, orgullo en su unida y país, un alto sentido 
de responsabilidad y obligación con sus camaradas y 
oficiales superiores y la autoconfianza generada por 
una competencia demostrada»18.
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Conclusión
En resumen, el mando tipo misión necesita ser 

revisado. El concepto no proporciona especificidad y, 
por lo tanto, está en conflicto con la cultura del Ejército 
y la nueva manera estadounidense de hacer la guerra. 
El Ejército debe recordar su propia historia para definir 
lo que quiere de cada extremo del continuo sin olvidar-
se de la forma convencional estadounidense de hacer la 
guerra y la influencia de la era de la información. La 
doctrina no debe dictar una manera o un extremo del 

continuo sobre el otro, en su lugar, debería describir 
cómo los comandantes constantemente se evalúan a sí 
mismos, a sus unidades y subalternos, el ambiente y la 
amenaza o enemigo cuando determinan cual plantea-
miento usarán. El planteamiento debe ser adecuado 
con respecto a cada líder en su organización. Al adoptar 
un continuo de control, el Ejército desarrollará una 
metodología que está en armonía con la cultura del 
Ejército y la manera en la que ha preferido luchar por 
mucho tiempo.

El mayor Amos Fox, Ejército de EUA, es un alumno en la Escuela de Estudios Militares Avanzados en el 
Fuerte Leavenworth, estado de Kansas. Cuenta a su haber con una licenciatura de la Universidad de Indiana—
Universidad de Purdue en Indianápolis y una maestría de la Universidad Estatal de Ball. Ha servido con la 4ª 
División de Infantería, el 11º Regimiento de Caballería Blindada y la Escuela de Blindados del Ejército de EUA.
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Las operaciones de 
multidominios y el 
apoyo aéreo cercano
Una nueva perspectiva
Teniente coronel Clay Bartels, Fuerza Aérea de EUA 
Mayor Tim Tormey, Cuerpo de Infantería de Marina de EUA 
Dr. Jon Hendrickson

Soldados del 1er Equipo de Combate de Brigada Stryker de la 1ª División Blindada basada en el Fuerte Bliss, Texas, observan mientras 
un avión tipo F-16 ejecuta una demostración de fuerza, 12 de junio de 2015, sobre el Centro Nacional de Adiestramiento, Fuerte Irwin, 
California, durante un ejercicio de entrenamiento Bandera Verde 15-08. Un avión que ejecuta un sobrevuelo de una zona de conflicto 
a baja altura puede servir como una medida disuasiva para posibles combatientes enemigos. (Foto: Fuerza Aérea de EUA, Aerotécnico 
Joshua Kleinholz)
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L as reducciones presupuestarias han reavivado 
los antiguos debates contenciosos sobre los 
roles y misiones del poderío aéreo. La Fuerza 

Aérea sigue siendo persistente en su recomenda-
ción de retirar el avión tipo A-10 (a veces llamado el 
Warthog). Si bien hay problemas de desarrollo con el 
supuesto reemplazo del A-10, el avión tipo F-35 de la 
empresa aeroespacial y de defensa Lockheed-Martin, 
las crecientes presiones fiscales impiden que la Fuerza 
Aérea cambie sus planes. Como consecuencia, algunas 
personas aún han propuesto que el Ejército adquiera 
sus propias aeronaves de ataque terrestre de ala fija1. 
En el ambiente operacional cada vez más complejo 
y controvertido del futuro, el planteamiento óptimo 
de conducción de la guerra para las Fuerzas Armadas 
estadounidenses debe centrarse en las operaciones en 
múltiples dominios. Toda decisión interesada de las 
instituciones armadas sería peligrosa y aventurada. 
Un análisis del apoyo aéreo cercano (CAS) junto con 
las otras misiones que traslapan y ocurren en la inter-
sección de los dominios terrestre y aéreo demuestra 
eficazmente la necesidad de operaciones en múltiples 
dominios. Además, el pensamiento de multidominios 
en el ámbito de apoyo aéreo cercano permite que las 
Fuerzas Armadas de EUA comprendan mejor cómo 
maximizar la flexibilidad y capacidades que propor-
ciona el poderío aéreo cuando se usan medios multiu-
sos tal como el F-35.

Desde la codificación de la fuerza conjunta con 
la Ley Goldwater-Nichols en 1986, Estados Unidos 
usa la estructura de fuerza de tarea conjunta combi-
nada (CJTF) con sus socios de coalición para hacer 
la guerra. Esta estructura y doctrina subyacente fue 
usada por primera vez en la Operación Desert Storm 
en 1991. Sin embargo, el Ejército frecuentemente se 
considera como la fuerza que existe para ganar las 
guerras de la nación y busca independencia como una 
capacidad militar2. En realidad, una fuerza de tarea 
conjunta combinada lleva a cabo operaciones y está 
subordinada a un comandante de comando comba-
tiente (una posición conjunta) que está subordinado 
al Presidente y Secretario de Defensa3. Ninguna 
institución armada lucha por sí sola, aunque cada 
una frecuentemente piensa y planifica individual-
mente. El problema de planificación aislada ocurrió 
muchas veces en el siglo XX, en las operaciones como 
Guadalcanal hasta Vietnam4.

Detrás de este pensamiento aislado está la falta de 
confianza que la Fuerza Aérea estará presente para 
apoyar el esquema terrestre de maniobra. Este temor 
destaca una preocupación importante, pero carece de 
pruebas empíricas de apoyo. La transferencia al Ejército 
de un medio aéreo tal como el A-10, que solo realiza 
una misión, o la incorporación de una solución exis-
tente más fiscalmente responsable tal como el avión 
Beechcraft AT-6 para apoyar los roles doctrinalmente 
definidos de nuestras instituciones armadas solo incre-
menta el aislamiento institucional5. Esta configuración 
no derrotará al siguiente enemigo, especialmente en el 
ambiente operacional actual o el ambiente fiscalmente 
limitado e impugnado del futuro. Para lograr el re-
querido nivel de cooperación institucional exigido por 
el planteamiento multidominio, el fundamento debe 
ser la confianza mutua. El primer paso para lograr un 
mayor nivel de confianza es un entendimiento común 
de las operaciones de multidominio.

El planteamiento multidominio para 
hacer la guerra

Desde la aprobación del Acta Goldwater-Nichols, 
las metodologías operacionales conjuntas han demos-
trado su eficacia en el combate. En su mayor parte, La 
Ley Goldwater-Nichols ha logrado muchos de sus obje-
tivos. Sin embargo, hay mucho que hacer, especialmente 
si se consideran los cambios rápidos en el ambiente 
operacional global. Además, la estructura doctrinal de 
la fuerza de tarea conjunta que ha sido usada duran-
te los últimos 15 años para promover la capacidad 
conjunta en realidad ha fomentado hábitos incorrectos 
que son perjudiciales en el ambiente operacional en 
desarrollo. En particular, estos hábitos impulsan a los 
distintos componentes militares a pensar en sus áreas 
de operaciones respectivas como si actuaran de manera 
independiente. Estas preocupaciones llevaron al general 
Martin Dempsey, el entonces jefe de Estado Mayor 
Conjunto, a preguntar en noviembre de 2011 que qué 
vendría después de la [estructura] conjunta, iniciando 
una discusión que continúa hasta el día de hoy6. Lo que 
viene después es la mejor solución de la fuerza conjunta 
a este problema: un planteamiento multidominio7.

La esencia de las operaciones de multidominio 
es pensar en la resolución de problemas militares de 
manera no lineal y realizar las operaciones centradas 
en lograr los objetivos en lugar de mantener líneas 
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distintas entre los com-
ponentes militares. El 
pensamiento tradicional 
que alinea rígidamente los 
dominios y componentes 
(la tierra con el Ejército, el 
marítimo con la Armada 
y el aire con la Fuerza 
Aérea) no será eficaz en el 
futuro. La complejidad de 
las operaciones actuales y 
futuras requiere abando-
nar este patrón de pensa-
miento para integrar más 
continuamente las capa-
cidades únicas de cada 
componente a fin de crear 
los efectos necesarios para 
lograr objetivos tácticos, 
operacionales y estratégi-
cos. Esto permitirá que las 
fuerzas militares de EUA 
aprovechen el potencial de nuevos dominios emergen-
tes, tales como el espacio y ciberespacio. Estos dominios 
son integrales en la guerra moderna, aunque no haya 
comandante de componente de fuerza cibernética a 
cargo de lo «cibernético» a nivel de fuerza de tarea 
conjunta, donde realizamos la mayoría de operaciones 
militares de gran envergadura. La lente de componente 
es insuficiente en este ambiente porque las operaciones 
son demasiado complejas.

En las operaciones de multidominio, se busca lograr 
la unidad de mando o unidad de esfuerzos a través de 
la unidad de pensamiento conceptual. En las operacio-
nes que ocurren en el dominio terrestre se debe con-
siderar los efectos en y a través de los dominios aéreo, 
marítimo, cibernético y de espacio y viceversa (véase 
la figura 1). La forma de no pensar en el componente 
específico minimiza las vulnerabilidades y proporciona 
una manera eficaz de encontrar las vulnerabilidades 
del adversario para la explotación en y desde múltiples 
dominios. A medida que continúan los esfuerzos para 
contrarrestar las ventajas de EUA, las Fuerzas Armadas 
estadounidenses intentan desagregar el mando y con-
trol y relegar la toma de decisiones al nivel más bajo 
posible debido al requerimiento de un ciclo de decisión 
mucho más rápido8. A raíz de esto, se debe usar un 

planteamiento multidominio.
Un ejemplo histórico de la Segunda Guerra 

Mundial demuestra la importancia de las operaciones 
de multidominio. El 7 de agosto de 1942, las fuerzas es-
tadounidenses desembarcaron en la isla de Guadalcanal 
en el archipiélago de Solomón en el Océano Pacífico. 
Después de establecer el control del aeródromo en la 
isla, que nombraron Aeródromo Henderson, el en-
foque de la campaña cambió de impedir u obligar un 
desembarco en la isla a sostener y reforzar las fuerzas 
de EUA que ya estaban en Guadalcanal. Las dos bases 
principales en el área —Rabaul para Japón y Espíritu 
Santo para EUA—se encontraban a una distancia de 
900 kilómetros de la isla. Si bien esto puede parecer un 
combate luchado en el dominio marítimo, las dos par-
tes usaron una variedad de esfuerzos de multidominio 
para intentar forzar y mantener abiertas las rutas de 
acceso a Guadalcanal.

Para los estadounidenses, estas operaciones se 
centraron en impedir que los convoyes japoneses 
transportaran tropas y abastecimientos de Rabaul a 
Guadalcanal. Las operaciones aéreas del Aeródromo 
Henderson entraron en el dominio marítimo, obli-
gando a los transportes japoneses a moverse de noche 
dentro de la cobertura aérea estadounidense, que hizo 

Figura 1. El concepto multidominio
(Gráficas: Mayor Tim Tormey)
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más difícil la navegación y la manipulación de la carga. 
Las fuerzas aéreas también apoyaron los esfuerzos en el 
dominio terrestre para aumentar y proteger el períme-
tro del Aeródromo Henderson de ataques japoneses. 
Las fuerzas navales estadounidenses entraron en el 
dominio terrestre, con el apoyo de fuego naval, hosti-
gamiento de fuerzas terrestres japonesas e interdicción 
de abastecimientos cuando se movían hacia y alrededor 
de la isla de Guadalcanal. Las fuerzas navales también 
entraron en el dominio aéreo con el uso de aviones 
basados en portaaviones para atacar los portaavio-
nes japoneses con la meta de hacer redadas contra el 
Aeródromo Henderson, así como la interrupción de 
esfuerzos japoneses de bombardear la isla desde el mar. 
Las fuerzas terrestres influyeron en la lucha marítima 
a través de observadores costeros que proporcionaron 
inteligencia sobre los movimientos navales y aéreos de 
Japón, así como defendiendo el Aeródromo Henderson 
contra ataques terrestres y bombardeos de artillería 
japoneses.

Los japoneses no perdieron las oportunidades de 
multidominio tampoco. Las fuerzas aéreas japonesas 
en Rabaul amenazaron los buques estadounidenses 
en el mar, limitando las áreas en que la Armada de 

los EUA podía operar con seguridad. Los japoneses 
también atacaron posiciones terrestres de EUA en la 
isla. Las fuerzas navales japonesas apoyaron las opera-
ciones terrestres, escoltando buques de transporte a la 
isla y hundiendo varios buques de guerra de EUA que 
habían intentado establecer un bloqueo de la isla. Se 
entremetieron en el dominio aéreo con bombardeos 
del Aeródromo Henderson desde el mar. Las fuerzas 
terrestres japonesas trataron varias veces de cerrar 
el Aeródromo Henderson por asaltos, lo que pudiera 
haber dado a los japoneses el control del espacio aéreo 
sobre la isla para permitir el movimiento marítimo de 
abastecimientos. Al final de cuentas, la capacidad de 
las fuerzas de EUA y los aliados para coordinar sus acti-
vidades de multidominio les permitieron disfrutar los 
beneficios sinérgicos de operar a través de los dominios. 
Los japoneses lograron un menor nivel de éxito en su 
capacidad de unir los elementos terrestres, aéreos y 
navales en una operación cohesiva y, con el tiempo, per-
dieron Guadalcanal y otras islas como consecuencia9.

Cómo maximizar los efectos de 
poderío aéreo en el dominio 
terrestre

En el contexto más 
amplio de las operacio-
nes de multidominio, 
analizar los efectos 
del poderío aéreo en 
el dominio terrestre 
demuestra el valor del 
uso de fuerza contempo-
ráneo que se ha desa-
rrollado más allá de las 
estructuras conjuntas. 
La intersección de los 
dominios aéreo y te-
rrestre abarcan un gran 
número de conjuntos de 
misión, incluyendo la 
movilidad aérea; espacio; 
cibernético; recupera-
ción de personal; fuegos; 
inteligencia, vigilancia 
y observación (ISR); 
y muchos otros (véase 
la figura 2). La misión Figura 2. La intersección de los dominios terrestre y aéreo

(Gráficas: Mayor Tim Tormey)
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de apoyo aéreo cercano se categoriza en la función 
conjunta de fuegos y es solo un pequeño elemento 
del panorama más amplio que incluye la protección, 
mando y control, movimiento y maniobra, inteligen-
cia y sostenimiento10.

El establecimiento de la superioridad aérea es el 
primer y más importante efecto que el poderío aéreo 
proporciona para el dominio terrestre y la fuerza 
conjunta en general. El teórico contemporáneo del 
poderío aéreo Phil Meilinger escribe, «quien controla 
el aire generalmente controla la superficie»11. En una 
versión más matizada del mismo concepto, Colin 
Gray postula, «el control del aire es el habilitador 
fundamental de todas las contribuciones del poderío 
aéreo al efecto estratégico»12. Las fuerzas de EUA es-
tán acostumbradas a tener el acceso ilimitado al aire, 
pero posibles adversarios llegan a ser capaces de crear 
un ambiente en que la fuerza conjunta no tendrá la 
libertad de maniobra incontestada13. Además, ocurre 
oposición activa a las capacidades de proyección de 
fuerzas de EUA y hay competencia incrementada en 

este tipo de actividad14. Un nivel aceptable de con-
trol sobre el dominio aéreo es un prerrequisito para 
permitir el esquema terrestre de maniobra.

Una vez que se logre el acceso al dominio terres-
tre, los fuegos de precisión son un elemento esencial 
para lograr los objetivos de maniobra del comandante 
de la fuerza conjunta. Los medios conjuntos de pode-
río aéreo tienen la capacidad de atacar directamente 
el centro de gravedad de un enemigo15. Sin importar 
el carácter operacional o estratégico de un centro de 
gravedad, el poderío aéreo puede afectarlo debido a 
su flexibilidad inherente. Si el centro de gravedad es 
la jefatura enemiga, puede ser atacada mediante un 
ataque estratégico. Si el centro de gravedad es una 
fuerza de tarea naval, se puede combinar el pode-
río aéreo con medios navales, tales como buques de 
superficie y submarinos, para destruirla. Si el centro 
de gravedad es una formación terrestre enemiga, los 
medios aéreos y terrestres pueden trabajar para des-
truirla. Además, la flexibilidad del poderío aéreo hace 
más fácil atacar blancos blandos para lograr efectos 

Un caza de ataque conjunto F-35 realizó el primer lanzamiento en vuelo de un misil AIM-120, 5 de junio de 2013, sobre el polígono 
marítimo de la Armada de EUA en Point Mugu, cerca de Oxnard, California. (Foto: Oficina del Programa F-35)
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subsiguientes en otros dominios, tales como ataques 
contra instalaciones de mando y control del enemigo 
para estorbar la coordinación enemiga contras las 
maniobras realizadas por fuerzas terrestres y navales.

La Operación Anaconda, que ocurrió en marzo 
de 2002 en Afganistán, demuestra la ventaja de usar 
el pensamiento multidominio (o la desventaja de no 
usarlo), especialmente en términos de la planificación 
operacional. El comandante terrestre, el general de 
división Franklin L. Hagenbeck del Ejército de EUA, 
no prestó atención suficiente a la planificación aérea 
a tal punto que el comandante del componente aéreo 
de la fuerza combinada y el centro de operaciones 
aéreas combinadas no participaron en absoluto en el 
proceso de planificación; solo se dieron cuenta de la 
operación inminente cuando se emitió la orden ope-
racional el 20 de febrero16. Los talibanes proporciona-
ron mucha más resistencia de lo que fue anticipado y 
ocurrió una batalla campal con un llamado furioso y 
urgente para el apoyo aéreo cercano. El gran esfuer-
zo de apoyo aéreo cercano comenzó lentamente. 
Mientras se desarrollaba el combate, el apoyo aéreo 
cercano rápidamente mejoró y, al final se convirtió 
en el «elemento clave para ganar el enfrentamien-
to»17. Si los planificadores de la Operación Anaconda 
hubieran aprovechado una perspectiva de multidomi-
nio, los efectos de otros dominios pudieran haber sido 
integrados desde el comienzo de la operación. Aun si 
su planificación resultó en una operación centrada en 
el terreno, un proceso de pensamiento multidominio 
pudiera haber garantizado que se usaran los otros 
componentes.

Además de los fuegos, otras áreas de misión emer-
gentes también deben ser consideradas como compo-
nentes de operaciones integrales para lograr efectos 
en el dominio terrestre. Las aeronaves de control 
remoto que proporcionan vídeo de movimiento total 
constante pueden entregar o dirigir fuegos eficaces 
en el campo de batalla. La inteligencia, vigilancia y 
reconocimiento y la movilidad también integran es-
trechamente las operaciones en el dominio aéreo para 
producir efectos en la superficie; estas áreas se clasifi-
can más precisamente como el apoyo aéreo cercano si 
se considera la palabra «apoyo».

Por lo tanto, un entendimiento de las operacio-
nes y la sinergia creada por los dominios terrestre 
y aéreo necesitan aumentar. El poderío aéreo es 

inherentemente flexible. Para maximizar los efectos 
del aire sobre el dominio terrestre, se necesitan avio-
nes que pueden llevar a cabo múltiples misiones, tal 
como el F-35. A medida que un ambiente operacio-
nal llega a ser cada vez más impugnado y degradado, 
se debe usar medios resistentes en todo el espectro, 
desde una misión de apoyo aéreo cercano de baja in-
tensidad hasta ataques en cualquier parte del mundo. 
Basar nuestra estructura de fuerzas exclusivamente 
en el ambiente de amenaza actual sería erróneo por-
que Estados Unidos necesita tener capacidades más 
allá de las que son eficaces en un ambiente donde hay 
un alto nivel de libertad de acción. La flexibilidad del 
poderío aéreo es un verdadero multiplicador de fuer-
za en las operaciones de multidominio—un elemento 
esencial para la fuerza conjunta de EUA.

Cómo comprender los fuegos 
conjuntos y el apoyo aéreo cercano

El primer obstáculo para comprender el papel del 
apoyo aéreo cercano en las operaciones de multido-
minio es estar de acuerdo en una definición adecua-
da de apoyo aéreo cercano. Todos los participantes, 
desde el soldado de infantería hasta el aerotécnico, 
deben llegar a un acuerdo general para que el apoyo 
aéreo cercano sea parte del lenguaje común y no un 
concepto ambiguo. En la doctrina conjunta, se defi-
ne el apoyo aéreo cercano como «acción aérea por 
aeronaves tripuladas o no tripuladas de ala fija y ala 
rotatoria efectuada contra blancos hostiles que están 
en proximidad cercana a fuerzas amigas y que requie-
ren una integración detenida de cada misión aérea 
con los fuegos y movimientos de estas fuerzas»18. Bajo 
la estructura de integración del dominio aeroterrestre 
global, Derek O’Malley y Andrew Hill recomiendan 
cinco características del apoyo aéreo cercano: El apo-
yo aéreo cercano debe estar cerca para que sea persis-
tente, preciso y rápido y capaz de matar a enemigos y 
evitar el fratricidio, versátil para ser capaz de operar 
en varios contextos, escalable para usar la cantidad 
adecuada de potencia de fuego según la situación e in-
tegrado con las fuerzas terrestres para que las fuerzas 
aéreas puedan rápidamente compartir información 
útil con los combatientes en el terreno19.

Con el fin de lograr una comprensión común, 
se necesita un cambio de paradigma cultural. 
Específicamente, el pensamiento del componente 
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terrestre y el léxico asociado con respecto al CAS 
necesitan un ajuste. El punto de vista tradicional del 
Ejército se ha adaptado de una función de apoyo de 
maniobra a «la cobertura aérea como una medida pre-
ventiva con la expectativa de contacto enemigo», se-
gún Mike Benítez20. En «How Afghanistan Distorted 
Close Air Support and Why it Matters», Benítez 
describe cómo este punto de vista sobre el apoyo 
aéreo cercano surgió «tras años de hacer la guerra de 
guerrillas asimétrica de baja intensidad»21. El apoyo 
aéreo cercano, como considerado a través de esta lente 
de protección, es estrecho. En cambio, el apoyo aéreo 
cercano debe ser considerado desde la perspectiva de 
fuegos y no desde abajo de la categoría de protección 
de las funciones conjuntas. Los blancos hostiles que 
están en proximidad cercana a fuerzas amigas han 
sido y continuarán siendo la excepción al uso más 
eficaz de los fuegos entregado por la aviación. Aunque 
las aeronaves en el aire proporcionen una seguridad 
psicológica en el caso de errores en el campo de bata-
lla, se puede decir lo mismo con respecto a todo tipo 
de fuegos de precisión orgánicamente disponibles a la 
fuerza terrestre. Cambiar este paradigma supera una 
barrera cultural, abriendo la puerta y permitiendo 
fuegos alternos, eficaces y seguros.

En este paradigma, la primera prioridad para el 
componente terrestre es orgánica al Ejército. Incluye 
fuego de artillería guiada de precisión, apoyo aéreo 
cercano de ala rotatoria y aun fuego de morteros 
guiados por GPS. Los fuegos no orgánicos pueden ser 
entregados por una gran variedad de medios de la 
Fuerza Aérea o la Armada (p. ej., aviones A-10, AC-
130W, B-1, B-52, F-15E, F-16 Bloque 40/50, F-18, 
F-22, y F-35, así como vehículos aéreos no tripulados 
tipo MQ-1 y MQ-9), gran parte de los mismos tienen 
todos los atributos deseables de un plataforma de apo-
yo aéreo cercano. Todos estos tipos de fuegos propor-
cionan el resultado deseado y lo hacen con la precisión 
requerida en ambientes cercanos peligrosos.

Un impedimento constante a las operaciones de 
multidominio y fuegos conjuntos ha sido la coordi-
nación de responsabilidad y autoridad. Las primeras 
fases de la Operación Iraqi Freedom claramente 
demuestran varias fallas doctrinales que un adversa-
rio capaz podría explotar. El problema fundamental 
era que la velocidad y complejidad de la situación 
iba más rápidamente que la capacidad de las fuerzas 

de la coalición para llevar a cabo el mando, control 
e integración de las fuerzas de los dominios aéreo y 
terrestre. En términos doctrinales, la eliminación de 
conflictos en la responsabilidad para los fuegos se 
logra a través de varias medidas de coordinación de 
apoyo de fuego en áreas específicas de operaciones, 
normalmente controladas por el comandante del 
componente terrestre de la fuerza conjunta22. En la 
Operación Iraqi Freedom, el comandante del compo-
nente terrestre de la fuerza conjunta delegó la línea 
de coordinación de apoyo de fuego al V Cuerpo de 
Ejército, que frecuentemente establecía la línea de 
coordinación de apoyo de fuego hasta cien kilómetros 
al norte del borde avanzado de las tropas23. En 2003, 
esta definición del área «profunda» obligó al coman-
dante del componente aéreo de la fuerza combinada y 
la 3ª División de Infantería (Mecanizada) [3ID(M)] 
a usar un proceso de coordinación difícil que frecuen-
temente eliminó los fuegos tanto de superficie como 
del poderío aéreo24. En la posevaluación de la división, 
se declara que «el debate parece ser que el CFACC 
[comandante del componente aéreo de la fuerza 
combinada] no abordaba adecuadamente los reque-
rimientos en la selección de blanco por el V Cuerpo 
de Ejército; el 3ID(M) vehementemente no está de 
acuerdo… el 3ID(M) piensa que el CFACC está mejor 
preparado para actuar contra blancos para moldear 
eficazmente el campo de batalla»25.

La lección del «avance rápido a Bagdad» en la 
Operación Iraqi Freedom no es si el componente 
terrestre o el componente aéreo debía haber tenido 
la máxima autoridad en la delineación de blancos. En 
cambio, la fuerza conjunta necesita abordar la causa 
de estas rupturas operacionales para garantizar que un 
adversario futuro no saque provecho de las mismas. A 
pesar de la implementación del elemento de coordi-
nación conjunta del componente aéreo después de las 
lecciones aprendidas en la Operación Anaconda, la 
integración aeroterrestre aún puede mejorarse26. El 
concepto multidominio proporciona una lente útil 
para lograr un planteamiento cada vez más integrado 
y muy ágil de hacer la guerra. Las maniobras en el do-
minio terrestre y en el dominio aéreo deben ser con-
sideradas como elementos de igual importancia que 
ofrecen funciones de apoyo de manera mutua. Como 
un punto de partida, el término apoyo aéreo cercano, 
por su definición, es engañoso porque implica una 
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relación dominada por la fuerza 
terrestre27. La Corporación RAND 
propone el término «ataque aéreo 
cercano» como una manera más 
precisa de comunicar la asociación 
entre las fuerzas aéreas y terres-
tres28. La confianza es fundamental 
para garantizar que esta relación 
sea funcional y se institucionalice 
el pensamiento multidominio.

Además de un hábito de pen-
samiento, también se necesita una 
estructura de mando y control 
para la coordinación de apoyo 
de fuego más flexible. Con el uso 
de los principios de mando tipo 
misión, se incrementan la agilidad 
e integración operacional con la 
delegación de la toma de decisiones 
hasta el nivel inferior. El Cuerpo 
de Infantería de Marina ya usa 
un concepto que delinea un área 
entre el apoyo aéreo cercano y la 
línea de coordinación de apoyo de 
fuego y la línea de coordinación 
del campo de batalla con el pro-
pósito de permitir que la aviación 
de la fuerza de tarea aeroterrestre 
«ataque blancos en la superficie sin 
la autorización de un comandante 
del GCE [elemento de combate 
terrestre], en cuya área los blan-
cos pueden estar ubicados»29. La 
línea de coordinación del campo 
de batalla proporciona una me-
dida de coordinación intermedia 
entre el apoyo aéreo cercano y las 
operaciones profundas que permi-
te mejor explotación de blancos e 
integración del poderío aéreo y te-
rrestre. Otra solución es mantener 
la línea de coordinación de apoyo 
de fuego tan cerca como posible de 
la línea avanzada de tropas amigas. 
La flexibilidad en el mando y con-
trol requerirá cambios en los com-
ponentes aéreo y terrestre para 

UN PUNTO DE 
VISTA DISTINTO

El mayor John Q. Bolton ofrece un punto de 
vista distinto sobre el apoyo aéreo cercano en 

su artículo, «El precedente y justificación para una 
aeronave de ataque terrestre de ala fija». El aviador 
del Ejército de EUA sostiene que la Fuerza Aérea 
de EUA considera el apoyo aéreo cercano una 
misión de alto riesgo con pocos beneficios y que 
el Ejército necesita asumir esta misión con sus pro-
pias aeronaves orgánicas de ala fija. Para acceder 
el artículo «El precedente y justificación para una 
aeronave de ataque terrestre de ala fija» de Bolton 
en línea en el número del Cuarto Trimestre de 
2016 de Military Review, visítenos en: http://usacac.
army.mil/CAC2/MilitaryReview/Archives/Spanish/
MilitaryReview_20161231_art004SPA.pdf.

http://usacac.army.mil/CAC2/MilitaryReview/Archives/Spanish/MilitaryReview_20161231_art004SPA.pdf
http://usacac.army.mil/CAC2/MilitaryReview/Archives/Spanish/MilitaryReview_20161231_art004SPA.pdf
http://usacac.army.mil/CAC2/MilitaryReview/Archives/Spanish/MilitaryReview_20161231_art004SPA.pdf


Tercer Trimestre 2017 MILITARY REVIEW28

corresponder con el contexto operacional actual. Por 
último, se requiere la toma de decisiones en el campo 
de batalla debajo del nivel de componente para operar 
exitosamente en un ambiente aéreo y terrestre impug-
nado y degradado, especialmente si la superioridad en 
el dominio aéreo se encuentra en algún punto en el 
continuo entre la superioridad aérea limitada al área 
local y la paridad aérea30. El centro de operaciones 
aéreas conjuntas, un monolito de control centralizado, 
debe delegar la toma de decisiones y autoridad a un 
nuevo elemento inferior estrechamente integrado con 
las operaciones del dominio terrestre31. Una estructu-
ra de mando y control centrada en el dominio mejo-
rará enormemente la toma de decisiones de la fuerza 
conjunta y permitirá el nivel de agilidad operacional 
requerido para las amenazas futuras.

Además, las recientes operaciones proporcionan 
oportunidades para definir más precisamente el 
apoyo aéreo cercano. Si un término más preciso para 
el apoyo aéreo cercano es el «ataque aéreo cercano», 
entonces la fuerza conjunta puede comenzar a consi-
derar esta misión como fuegos integrados y centrados 
en el dominio. El apoyo aéreo cercano tradicional 
sincroniza los recursos de los elementos terrestre y 
aéreo contra un objetivo basado en el terreno —de la 
misma manera que la aviación del Ejército se integra 
con sus fuerzas terrestres— como si fuera una coor-
dinación mutua que permite mayores niveles de tanto 
conciencia situacional como eficacia. Sin embargo, 
otras misiones fuera de la definición tradicional de 
a distancia muy corta de fuerzas amigas («danger 
close») han sido realizadas bajo la cobertura de apoyo 
aéreo cercano, normalmente debido al hecho de que el 
controlador de ataque conjunto ( JTAC) autoriza los 
fuegos. La tendencia desde Kosovo hasta la Operación 
Enduring Freedom se distancia del apoyo aéreo tradi-
cional dado a la infantería y fuerzas blindadas, hacia 
una integración centrada en las fuerzas de operaciones 
especiales con apoyo aéreo de precisión que es «suma-
mente distinto de los conceptos tradicionales de apo-
yo aéreo cercano… un concepto innovador que toca 
los corazones de la siempre delicada relación entre las 
fuerzas de operaciones especiales y el Ejército con-
vencional»32. Hoy en día, en la Operación Inherent 
Resolve, las aeronaves llevan a cabo las misiones de 
ataque aéreo cercano mientras el JTAC y comandante 
terrestre están lejos de los fuegos coordinados. Pueden 

hacerlo eficazmente debido a la tecnología tales como 
la radio satelital, vídeo de movimiento total y canal de 
vídeo desde satélite. La misma precisión requerida en 
el apoyo aéreo cercano se necesita en el ataque contra 
estos blancos de alto valor con bajos daños colaterales.

Por lo tanto, nuestra comprensión del término 
doctrinal de apoyo aéreo cercano necesita ampliarse. 
Los fuegos de ataque aéreo cercano han avanzado más 
allá de los conceptos bien comprendidos inicialmente 
desarrollados en las guerras mundiales, y comprender 
este cambio es esencial en las operaciones de multi-
dominio. En el apoyo aéreo cercano no importa el medio 
que se usa. El vehículo más adecuado para entregar 
municiones debe variar basado en los parámetros de 
misión específicos y la situación operacional y táctica. 
Una gran variedad de opciones con respecto al medio 
específico tiene el nivel de persistencia y precisión 
requerido para lograr los efectos deseados en el campo 
de batalla. Por medio del pensamiento multidomi-
nio también se demuestra las áreas de fricción en 
la coordinación de fuegos con el uso de la línea de 
coordinación de apoyo de fuego para los esquemas de 
maniobra profunda y de combate terrestre cercano. 
Para garantizar que esta situación no continúe, tanto 
el Ejército como la Fuerza Aérea deben incrementar 
la agilidad de sus respectivos sistemas de mando y 
control para delegar la toma de decisiones a un nivel 
inferior. Un análisis de la Fuerza Aérea, específica-
mente, y la misión de apoyo aéreo cercano proporcio-
na una comprensión más profunda de la integración 
entre los dominio terrestre y aéreo.

Una mirada más cercana al apoyo 
aéreo cercano de la Fuerza Aérea

Por cualquier definición, el apoyo aéreo cercano 
es mucho más que un medio aéreo. La maquinaría 
es una parte pequeña de la inversión general que la 
Fuerza Aérea ha hecho en la defensa de la lucha CAS 
de hoy. Para determinar cuan comprometida está la 
Fuerza Aérea con el apoyo aéreo cercano, cualquier 
evaluación debe analizar tres elementos esenciales, 
sin una consideración especial dada al tipo de medio 
que se usa. En primer lugar, deben considerarse el 
énfasis y recursos dedicados al entrenamiento. En 
segundo lugar, se deben minuciosamente estudiar la 
doctrina y conceptos. En último lugar, deben anali-
zarse los ejemplos operacionales que demuestran el 
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compromiso de la Fuerza Aérea al apoyo aéreo cerca-
no, como visto en las operaciones contemporáneas.

Sin lugar a dudas, la inversión más grande en el 
apoyo aéreo cercano está en el campo de entrena-
miento, tanto para pilotos como el controlador de ar-
mas en el terreno que pide el ataque. El controlador es 
la autoridad final para el lanzamiento de armas y tiene 
el panorama más claro de las posiciones amigas en 
relación con el enemigo. Tanto el controlador de com-
bate como los aerotécnicos de la sección de control 
aéreo táctico egresan del Escuadrón de Entrenamiento 
Táctico Especial (STTS) en el Aeródromo Hurlburt, 
en el estado de Florida. En 2007, el STTS graduó apro-
ximadamente 40 estudiantes y ahora este número se 
ha triplicado a un número anual actual de 144 estu-
diantes33. Los estudiantes de hoy en día también ga-
narán su certificación avanzada de JTAC del Curso de 
Controlador de Ataque Conjunto de las Operaciones 
Especiales en Yuma, estado de Arizona. En 2009, la 
Fuerza Aérea compró la instalación del Curso de 
Controlador de Ataque Conjunto de las Operaciones 
Especiales del Comando de Operaciones Especiales 
del Ejército de EUA y hoy en día entrena a todos los 
operarios JTAC del Ejército. El Ala de Operaciones 
Especiales en Hurlburt proporciona los fondos para el 
adiestramiento en Yuma por US$ 4 millones cada año 
para cubrir los medios de apoyo aéreo cercano reque-
ridos para certificar a todos los JTAC34.

¿Proporciona la inversión institucional lo que 
necesita el soldado de infantería común y corriente 
cuando pide el apoyo aéreo cercano? Se podría decir 
que ellos «quieren», ya sea por experiencia o por su 
reputación, el avión A-10 volando bajito a toda velo-
cidad con su ametralladora Gatling de 30mm de siete 
cañones soltando proyectiles y con su gran arsenal 
ocasionando estragos y destrucción en el campo de 
batalla. El efecto psicológico en el enemigo que lo 
observa no puede ser menospreciado. Sin embargo, 
si matar al enemigo con precisión mientras se evita el 
fratricidio es el efecto requerido, el medio que produ-
ce el efecto es irrelevante. El F-35, de hecho, es capaz 
en la misión de apoyo aéreo cercano y tendrá más 
capacidades con el tiempo. Sin embargo, mientras el 
F-35 lleva a cabo un ataque más profundo en un cen-
tro de gravedad crítico del enemigo, la Fuerza Aérea 
tiene numerosos medios distintos que producirán los 
resultados deseados.

El bombardero tipo B-1 Lancer es justo uno de los 
medios que pueden realizar el apoyo aéreo cercano 
que lleva la carga útil más grande de armas guiadas 
o no guiadas en el inventario de la Fuerza Aérea35. 
El B-1 puede llevar una variedad de bombas de 500 
libras y 2000 libras guiadas por GPS o láser y en canti-
dades deseadas por todos los JTAC. En una demostra-
ción del compromiso de la Fuerza Aérea a la misión 
de apoyo aéreo cercano, una anécdota de los soldados 
que fueron inmovilizados en el puesto avanzado 
Keating en Nuristán, Afganistán, claramente demues-
tra esta realidad. «Bone 21», el indicativo del B-1, fue 
desviado de una patrulla rutinaria al puesto avanza-
do Keating, a 2100km de su base de origen en Catar. 
Con una limitada comprensión de la gravedad de la 
situación en el terreno en el puesto avanzado Keating, 
los controladores de la Fuerza Aérea reorientaron al 
«Bone 21» a velocidad supersónica para proporcionar 
abundantes fuegos a corta distancia de los soldados 
que se encontraban bajo la grave amenaza de ser abru-
mados por 300 guerreros del Talibán36. Esto es uno 
de múltiples ejemplos del nivel de compromiso de la 
Fuerza Aérea con los soldados de infantería.

La Fuerza Aérea está completamente comprome-
tida y dedicada a la misión de apoyo aéreo cercano 
en apoyo del ambiente de guerra conjunta. La Fuerza 
Aérea ha institucionalizado la estructura del aerotéc-
nico en el campo de batalla y del JTAC, que continua-
rá37. El general Larry Walsh, el previo Jefe de Estado 
Mayor de la Fuerza Aérea, destacó en 2016 que 
durante los últimos siete años, la Fuerza Aérea realizó 
un promedio de 20,000 vuelos de apoyo aéreo cerca-
no al año, proporcionando una función necesaria al 
comandante de combate conjunto38. Recientemente, 
el general Herbert Carlisle, comandante de combate 
aéreo, declaró «Usamos casi todo medio que tenemos 
para llevar a cabo el apoyo aéreo cercano»39. Las de-
claraciones de líderes superiores y decisiones organi-
zacionales tomadas por la Fuerza Aérea indican que 
el apoyo dado al componente terrestre en general, y la 
misión de apoyo aéreo cercano en particular, seguirá 
siendo una duradera misión de alta prioridad para esa 
institución en el futuro.

¿A dónde vamos desde aquí?
Argumentos beligerantes sobre la eliminación 

de una aeronave específica claramente demuestran 
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una falta de confianza entre algunos en el Ejército y 
la Fuerza Aérea. Sin lugar a dudas, la Fuerza Aérea 
ha contribuido a la desconfianza cultural. Cuando se 
retiraron las tropas después de la Operación Desert 
Storm, el entonces jefe de Estado Mayor de la Fuerza 
Aérea, el general Merrill McPeak, llevó a cabo una 
campaña de publicidad ruidosa que ofendió a las otras 
instituciones armadas, hasta el punto que dijo que la 
Operación Desert Storm fue «la primera vez en la his-
toria que un ejército desplegado había sido derrotado 
por el poderío aéreo»40. Este tipo de retórica no lleva a 
que las instituciones busquen soluciones para coope-
rar. El entonces secretario del Ejército John McHugh 
precisamente resumió el asunto cuando declaró, «Lo 
que el soldado quiere ver y lo que la estructura de 
mando en el Ejército de EUA quiere que ocurra (es el 
lanzamiento de) municiones explosivas en las posi-
ciones enemigas… de manera oportuna y eficaz, sin 
importar el medio»41. Si hubiera una abundancia de 
dinero y la política no estuviera en juego, el debate 
sobre el A-10 y el asunto más grande de apoyo aéreo 
cercano hubiera sido resuelto tranquilamente. Sin em-
bargo, dado que esto no es la realidad, las instituciones 
militares necesitan cooperar y hablar con una sola voz 
en la estructura multidominio.

A nivel táctico, hay implicaciones culturales 
legítimas en cuanto a la eliminación del avión A-10. 
El punto fuerte de una aeronave con una sola misión 

es que la comunidad llega a ser excepcionalmente 
diestra en lo que hace. A diferencia de una filosofía 
de «especialista de distintos trabajos», el A-10 es 
extraordinario en la misión de apoyo aéreo cercano. 
Es entendible que el componente terrestre se sienta 
desatendido cuando se elimina el símbolo del apoyo 
aéreo cercano. Además, es imperativo que la Fuerza 
Aérea capte la pericia, adiestramiento y relaciones 
defendidos por la comunidad del A-10. Mientras las 
aeronaves más flexibles, tal como el F-35, entran en 
servicio y asumen la misión de apoyo aéreo cercano, la 
Fuerza Aérea debe transferir las destrezas del apoyo 
aéreo cercano.

Las instituciones militares deben confiar en que el 
apoyo mutuo continuará y necesitan comunicar esto. 
El pensamiento multidominio debe dirigir el diálogo, 
que no es solamente conjunto, sino un paso en el 
camino hacia la sinergia verdadera en vez de una 
eliminación de conflictos simple. Con una mejor 
comprensión común de lo que verdaderamente es el 
apoyo aéreo cercano, la fuerza conjunta puede 
avanzar hacía el mando y control más ágil y mejorar 
enormemente los efectos en y a través de la intersec-
ción de los dominios terrestre y aéreo. Los poderíos 
aéreo y terrestre han sido opciones dominantes en la 
guerra para la Nación y continuarán siendo así como 
parte de la fuerza conjunta—la integración multido-
minio solo los hará más fuertes.

El teniente coronel Clay Bartels, Fuerza Aérea de EUA, es piloto de avión tipo F-22 asignado a la Escuela 
Aérea de Comando y Estado Mayor como instructor y asesor académico en el Departamento de Liderazgo. Es 
egresado de la Academia de la Fuerza Aérea de EUA. Cuenta a su haber con una maestría de la Escuela Aérea 
de Comando y Estado Mayor. Ha sido comandante de escuadrón y ha tenido numerosas asignaciones operacionales 
en el área de responsabilidad del Comando Central de Estados Unidos.

El mayor Tim Tormey, Cuerpo de Infantería de Marina de EUA, es piloto de avión tipo MV-22 asignado como 
instructor de intercambio en la Escuela Aérea de Comando y Estado Mayor, en el Departamento de Guerra 
Conjunta. Es egresado de la Academia Naval de Estados Unidos y cuenta a su haber con una maestría de la 
Escuela de Comando y Estado Mayor del Cuerpo de Infantería de Marina de EUA. Ha tenido varias asignacio-
nes con unidades expedicionarias del Cuerpo de Infantería de Marina y ha ganado mucha experiencia en la integra-
ción de apoyo de asalto.

El Dr. Jon Hendrickson es profesor de estudios de seguridad en la Escuela Aérea de Comando y Estado Mayor. 
Cuenta a su haber con un doctorado en Historia Militar de la Universidad Estatal de Ohio y ha publicado obras 
sobre la historia naval de los fines del siglo XIX y comienzos del siglo XX.
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El papel de las Fuerzas 
Armadas de Singapur 
en la formación de 
valores, imagen e 
identidad nacionales
Coronel Fred Wel-Shi Tan y 
Teniente coronel Psalm B. C. Lew, Fuerzas Armadas de Singapur

Los reclutas recitan el juramento de las Fuerzas Armadas de Singapur durante un desfile de graduación del Entrenamiento Militar Básico, 
12 de diciembre de 2015, en la Plataforma Flotante de Marina Bay en el centro de Singapur. El horizonte de la ciudad y familias animadas 
son recordatorios visuales de lo que los reclutas han jurado proteger. (Foto: Fuerzas Armadas de Singapur)
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No hay nada que cree la lealtad y consciencia más rá-
pida o ampliamente que la participación en la defensa y ser 
integrante de las fuerzas armadas… el aspecto de desarrollo 
nacional de la defensa será más significativo si la participa-
ción se extiende a todos los estratos de la sociedad. Eso solo 
es posible con algún tipo de servicio nacional.

—Dr. Goh Keng Swee

S ingapur, como país 
joven, es incomparable 
en muchos sentidos. 

Su posición geoestratégica 
en la encrucijada de las rutas 
comerciales más navegadas 
del mundo ha creado una 
sociedad multiétnica y multi-
rracial, que aún atrae muchos 
talentos extranjeros a través 
de la inmigración, lo que 
conlleva al desafío de estable-
cer una identidad nacional 
única y duradera. La bandera 
nacional tiene una medialuna 
para representar el espíritu 
de este país joven y crecien-
te y es ampliamente reconocido en Singapur que el 
trabajo de desarrollo nacional jamás concluye.

Además del desafío de desarrollo nacional, el ta-
maño limitado, la pequeña población y la carencia de 
recursos naturales hacen necesario un planteamien-
to singular para su defensa. Logra sus requerimien-
tos de seguridad por medio de la implementación 
del servicio nacional [servicio militar obligatorio] 
en las fuerzas armadas. En este sentido, las Fuerzas 
Armadas de Singapur (FAS) son tanto el guardián 
de la soberanía e intereses nacionales como una 
institución que integra personas de todo tipo1. Como 
tal, surge un papel importante para las FAS, a través 
del servicio nacional, que es establecer un conjunto 
común de creencias en los jóvenes singapurenses 
que definirán colectivamente el pueblo de Singapur. 
El rol de las FAS ya es ampliamente reconocido y 
resuena en la cultura popular de ese país, con el 
servicio nacional siendo el tema de muchos dramas 
y películas tal como Ah Boys to Men, una serie 
cinematográfica que comenzará a filmar su cuarta 
película en 20172.

La conscripción como niveladora 
social

La práctica de conscripción en las últimas cinco 
décadas ha creado el «soldado ciudadano de servicio 
nacional»—una forma inigualable de profesionalis-
mo militar en la cual 300.000 militares que desempe-

ñan el servicio nacional son 
parte de la fuerza de combate 
principal, hombro a hombro, 
con 50.000 integrantes en el 
servicio activo3. Las FAS han 
integrado deliberadamente 
los miembros del servicio 
activo con los soldados que 
prestan el servicio nacional. 
Por ejemplo, una brigada de 
infantería está compuesta 
por una mezcla de unidades 
activas y del servicio nacio-
nal. El cuartel general de la 
brigada también está dotado 
de personal tanto de servi-
cio activo como de servicio 
nacional4.

Las FAS han identifica-
do la necesidad de sostener el compromiso de los 
singapurenses a la defensa como un objetivo estra-
tégico clave. Con este fin, se han invertido muchos 
esfuerzos y recursos en las iniciativas relacionadas, 
tal como los programas de inculcación de valores en 
el plan de estudios de las escuelas militares para ayu-
dar a los jóvenes singapurenses a afirmar su lealtad 
nacional.

Los valores se inculcan en estos programas deli-
beradamente y son impulsados por la jefatura. No 
son el resultado de una larga experiencia histórica 
común. El mismo diseño consciente es relevante 
para el desarrollo y respaldo del código de Valores 
Compartidos de Singapur.

Las Fuerzas Armadas de Singapur 
y el trayecto continuo de 
construcción de la Nación

Cinco valores nacionales compartidos que deben 
ser promulgados a los ciudadanos fueron propues-
tos por un comité parlamentario y aprobados por el 
Parlamento de Singapur el 15 de enero de 1991:

La bandera nacional de Singapur refleja los ideales, 
creencias y valores de la nación. El color rojo significa 
hermandad universal e igualdad de la humanidad. 
Blanco simboliza la pureza y virtud penetrante y 
eterna. La medialuna representa una nación joven en 
lo ascendente y las cinco estrellas denotan los ideales 
singapurenses de democracia, paz, progreso, justicia e 
igualdad. (Imagen: Wikipedia Commons; descripción 
del Consejo de Patrimonio Nacional de Singapur)
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• La nación antes de la comunidad y la sociedad 
antes del individuo

• La familia como la unidad básica de la sociedad
• El apoyo y respeto comunitario para el individuo
• El consenso, no el conflicto
• La armonía racial y religiosa5
Los valores centrales de las FAS y los valores com-

partidos de Singapur son revisados rutinariamente para 
garantizar su relevancia continua. En agosto de 2012, el 
gobierno de Singapur inició Nuestra Conversación de 
Singapur, una iniciativa que incluyó más de 47.000 sin-
gapurenses en más de 600 sesiones de diálogo. Mientras 
una de las perspectivas clave era desarrollar un país an-
clado en valores, todavía permanece la cuestión abierta 
sobre cuales valores compartidos expresados en 1991 
deben ser mantenidos6.

La evolución de conceptos valóricos 
y ética en las Fuerzas Armadas de 
Singapur

Uno de los primeros manifiestos de las FAS que se 
publicó fue el Código de Conducta de las FAS de 19677. 
Su publicación coincidió con el desarrollo de la primera 
generación de las FAS. El código de seis líneas fija un 
conjunto de reglas, estándares y obligaciones para todos 
los integrantes de servicio nacional de las FAS.
1. Siempre honramos a nuestra nación. Haremos todo 

posible para defenderla y nada para deshonrarla.
2. En todo momento, debemos tener presente que 

somos los protectores de nuestros ciudadanos.
3. Somos leales a las fuerzas armadas y nos enorgu-

llecemos de nuestra unidad, uniforme, disciplina, 
trabajo, entrenamiento y de nosotros mismos.

4. Debemos ser ejemplares en nuestra conducta. 
Respetamos a otros y a través de nuestra conducta, 
ganamos el respeto de otros. Somos valientes pero 
no imprudentes.

5. Estamos dedicados al servicio pero no a nosotros 
mismos.

6. Protegemos nuestras armas como guardamos 
secretos.

Cuando se implementó el Código de Conducta 
de las FAS, la siguiente declaración fue emitida por el 
secretario de defensa Goh Keng Swee para clarificar su 
intención:

Los integrantes de las FAS tienen un rol 
singular; no solo son el de guardián siempre 

vigilante de nuestra nación sino que también 
se les requiere que sean un ejemplo de buena 
ciudadanía… Ahora, por lo tanto, yo, Goh 
Keng Swee, por autoridad del Consejo del 
Ejército de Singapur por este medio prescribo 
el Código de Conducta para los integrantes 
de las FAS. Yo ordeno que todo integrante de 
las FAS cumpla con el Código de Conducta y 
estándares manifestados8.

El Código de Conducta de las FAS fue impulsado 
por la necesidad; Singapur era una nación joven en 
1967 y no tenía un cuerpo de oficiales profesionales. 
Había una necesidad urgente de usar el Código de 
Conducta para garantizar que un sentido de digni-
dad y determinación prevaleciera en todas las FAS, 
mientras se reclutaban a jóvenes singapurenses para 
prestar su servicio nacional. Sin embargo, al mismo 
tiempo, la declaración también expresó la intención 
de los padres fundadores del país, es decir, inculcar 
un conjunto de ideales en los soldados-ciudadanos de 
servicio nacional que todo ciudadano hombre alista-
do debe tener.

Los valores centrales de las Fuerzas 
Armadas de Singapur

A fines de los años 1980, las fuerzas militares 
comenzaron su transformación de una fuerza de pri-
mera generación a una de segunda generación. Surgió 
la idea de crear un nuevo «instituto de excelencia» 
que, con el tiempo, sirviera como la sede del cuerpo 
de oficiales de las FAS9. Con el establecimiento de este 
instituto, el concepto también incluyó un conjunto 
de valores centrales de las FAS para crear un con-
junto común de rasgos para los oficiales de las FAS. 
Después de un número de discusiones, se formali-
zaron los Valores centrales de las FAS —Lealtad al 
País, Liderazgo, Disciplina, Profesionalismo, Espíritu 
Combativo, ética y Cuidado a Soldados— y subse-
cuentemente los promulgaron en 199610. En 2013, se 
agregó Seguridad como el último Valor Central. Se 
incorporaron estos valores en el modelo de liderazgo 
Conocimientos-Capacidades-Cualidades (KAQ) de 
las FAS, en la categoría de «Cualidades», junto con las 
otras doce cualidades de liderazgo11.

Con el énfasis del liderazgo superior y el sistema de 
servicio militar obligatorio de Singapur, estos valo-
res fueron inculcados en los oficiales de las FAS que 
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asistieron al Instituto Militar de Entrenamiento de las 
Fuerzas Armadas de Singapur (SAFTI) —la sede del 
cuerpo de oficiales de las FAS— y luego, a través de 
los oficiales, los valores, con el transcurrir del tiempo, 
fueron pasados a los soldados.

En 2016, mientras el Instituto Militar de SAFTI 
celebraba su 50º aniversario, fue reconocido por el 
Primer Ministro como una institución clave de las FAS. 
Continúa jugando un rol importante en la seguridad 
de Singapur, especialmente en la inculcación de valores 
tales como el liderar por ejemplo y superar la adversi-
dad con valentía12.

Definiciones de los Valores Centrales 
de las FAS

Lealtad al país encuentra su máxima expresión 
en el Juramento de Lealtad hecho por todo soldado, 

marinero y aerotécnico cuando entran al servicio 
con las FAS13. Al hacer el juramento, llegan a ser 
integrantes de las FAS.

Los integrantes militares demuestran este Valor 
Central por su servicio y compromiso a defender su 
país y, si es necesario, dar sus vidas por el país. Este 
Valor Central requiere su respeto y adherencia a la ley 
militar y la ley civil. Implica su voluntad de llevar ar-
mas en defensa de su país hasta que salgan del servicio 
militar por autoridad legal mientras ponen los intereses 
nacionales antes que sus intereses personales. En esen-
cia, estas son obligaciones fundamentales de todos los 
integrantes de las FAS.

El Liderazgo en las FAS no se trata del líder como 
persona, ni del rango o nivel de autoridad que tiene. El 
liderazgo es el proceso de influenciar a las personas para 
lograr la misión, inspirar su compromiso y mejorar su 

Soldados singapurenses al lado de una patrulla de policía a bordo de un tren subterráneo. Los integrantes de servicio militar obligato-
rio contribuyen mucho a la defensa, tal como su participación en las operaciones para mejorar la seguridad de la patria. (Foto: Fuerzas 
Armadas de Singapur)
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organización. Los integrantes demuestran este Valor 
Central influenciando a las personas no solo a través de 
su competencia y destrezas, sino también mediante su 
carácter personal de vivir sus valores todos los días. Este 
valor implica liderar por ejemplo personal, presencia 
y participación—representando los Valores Centrales 
todos los días. Requiere liderar con integridad, tener 
responsabilidad y demostrar el servicio desinteresado al 
pueblo singapurense, las FAS y el país. En último lugar, 
incluye la formación de otras personas para lograr su 
máximo potencial mientras se les inspira a dar lo mejor 
para servir al país.

La Disciplina garantiza la presteza para responder a 
las amenazas emergentes. Requiere un entendimiento 
del sistema militar y el papel que desempeñan las fuer-
zas armadas en la defensa de la nación. Esta compren-
sión permite la obediencia responsable a las órdenes y 
la ejecución oportuna y precisa de tareas asignadas. Se 
imbuye la disciplina a través de entrenamiento difícil y 
mando tipo misión.

Los integrantes 
demuestran este Valor 
Central a través del des-
empeño de sus deberes, 
haciendo lo mejor según 
sus capacidades, aun 
cuando las cosas se tornan 
difíciles y rigurosas. Esto 
significa tener la fuerza de 
carácter, autocontrol, vi-
gor mental, dureza física y 
perseverancia para cum-
plir las misiones asigna-
das. En último lugar, este 
valor significa respetar los 
procedimientos y siste-
mas establecidos mien-
tras nos mantenemos 
flexibles, nos adaptamos 
adecuadamente al cambio 
y tenemos presente cons-
tantemente la intención 
del mando superior.

Se exhibe el 
Profesionalismo a través 
de la destreza en el traba-
jo y fiabilidad constante 

en toda acción. Los integrantes demuestran este Valor 
Central cuando: se esfuerzan por aprender, mejorar y 
sobresalir; rechazan la complacencia; establecen altos 
estándares para todo lo que hacen; entrenan rigurosa-
mente y siempre hacen lo mejor posible.

El Espíritu Combativo es la tenacidad y determina-
ción en todo empeño. Los integrantes demuestran este 
Valor Central a través de la agresividad y perseverancia 
en el entrenamiento y cuando tienen la valentía para 
participar decisivamente en el combate y ganar. Tener 
un espíritu combativo significa superar todos los obstá-
culos con determinación para cumplir la misión y tener 
la fortaleza mental para resistir el miedo e incertidum-
bre mientras se sigue siendo vigilante en tareas rutina-
rias o mundanas.

La Ética es ejercer una conducta basada en prin-
cipios y tener la fortaleza moral para siempre hacer lo 
correcto en lugar de optar por la solución más fácil o 
sucumbir a la tentación. Los integrantes demuestran 
este Valor Central cuando optan por hacer lo correcto 
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Figura 1. El marco de inculcación de 
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con convicción, demuestran firmeza a pesar del costo 
personal; se comportan de manera justa y confiable; 
y son honestos y precisos en sus comunicaciones. Los 
integrantes deben tener integridad en sus relaciones 
con otras personas y no deben abusar sus posiciones 
o poder contra cualquier persona. Deben considerar 
las consecuencias antes de tomar acción y aceptar la 
responsabilidad de sus acciones.

El Cuidado a Soldados es la preocupación genuina 
por el bienestar de sus camaradas, sus familias y las 
personas que los integrantes han prometido prote-

ger. El cuidado va más allá de garantizar la seguridad 
y proporcionar el bienestar para apoyar la buena 
salud mental y física de los camaradas. Se demuestra 
garantizando que los subalternos estén adecuada-
mente equipados, con sustento y descanso adecuado 
y completamente entrenados para luchar y sobrevivir 
en el combate. En último lugar, se demuestra el cui-
dado proporcionando un toque personal y teniendo 
respeto por el otro.

La Seguridad es una parte integral del adiestra-
miento, operaciones y éxito de misión. Los integran-
tes demuestran este Valor Central llevando a cabo la 
gestión de riesgos aconsejada y cuando nos adherimos 
vigilantemente a los estándares de seguridad en la eje-
cución de todas las tareas. La seguridad es una respon-
sabilidad de toda persona, equipo y comando. Se espera 
que todos fomenten la seguridad y la promuevan en su 
propia área de trabajo. Como integrantes de equipo, los 
soldados tienen que velar por los otros compañeros y 
deben protegerse entre ellos.

Tres niveles de 
inculcación de valores

Para implementar la inculca-
ción de valores de manera holística 
en las FAS, el Centro de Desarrollo 
de Liderazgo de las FAS definió un 
proceso de inculcación de valores 
de tres niveles: alineación, adhe-
rencia e internalización, (véase la 
figura 1).

Nivel 1 (Alineación). Realizado 
en talleres de capacitación en 
todos los cursos clave a lo largo de 
la ascensión en grado de las FAS, 
el primer nivel comienza con la 
clarificación de los valores per-
sonales de cada persona a través 
de autorreflexión y priorización 
de valores. Este proceso es segui-
do por el mapeo, o alineación, de 
valores personales con los Valores 
Centrales de las FAS.

Nivel 2 (Adherencia). En este 
nivel, el enfoque es en ayudar a los 
líderes a «hacer lo correcto» mien-
tras gestionan sus preocupaciones 

sobre los castigos y conformidad. Los recursos del 
Centro de Desarrollo de Liderazgo incluyen estudios de 
caso, software de los Valores Centrales de las FAS ac-
cedido a través de plataformas de aprendizaje en línea 
y juegos de interpretación de papeles para apoyar la for-
mación de líderes de las FAS. El Centro de Desarrollo 
de Liderazgo propugna el desarrollo de carácter a través 
de la participación en deportes en todos los cursos del 
Instituto Militar SAFTI.
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las FAS
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Nivel 3 (Internalización). En este nivel, los lí-
deres de las FAS comienzan a internalizar y usar los 
Valores Centrales de la institución en contexto con-
siderando las tensiones entre la variedad de Valores 
Centrales para llegar al mejor curso de acción. Se han 
incluido módulos tales como la «Ética en el mando», 
«Discusiones basadas en escenarios de las operaciones 
de mantenimiento de paz» y «Narración de cuentos de 
experiencias personales» en el plan de estudios de los 
cursos de oficiales técnicos de mayor jerarquía, cursos 
de oficiales de nivel avanzado y el Curso de Comando 
y Estado Mayor. A través de estos módulos de ética, los 
líderes de las FAS comienzan a reflexionar sobre lo que 
significan para ellos los Valores Centrales de las FAS 
en términos personales y cómo pueden defender estos 
valores en la vida cotidiana. Al hacerlo, también prepa-
ra a esto líderes para sostener una cultura de liderazgo 
basada en valores en las unidades y escuelas militares 
que, con el tiempo, encabezarán y a la larga tendrá 
un impacto positivo en la inculcación de los Valores 
Centrales en los jóvenes reclutas singapurenses.

Los valores como el fundamento de 
liderazgo

Mientras la profesión militar en Singapur se trans-
forma en una FAS de tercera generación, el Centro de 
Desarrollo de Liderazgo ha establecido un marco para 
ayudar a los integrantes a comprender la ética y valores 
que Singapur se esfuerza por inculcar en su población. 
Desde 2003, el Marco de Desarrollo de Liderazgo de las 
FAS (véase la figura 2) ha guiado las discusiones de los 
comandantes sobre el liderazgo en las FAS14.

De los cuatro componentes de liderazgo presen-
tados en el triángulo del marco, se ponen los Valores 
Centrales al pie porque es el fundamento del lideraz-
go eficaz en las FAS. El círculo del marco describe el 
contexto (p. ej., la misión y propósito de las FAS, el 
ambiente operacional y los resultados deseados) que 
moldean cómo lideran y operan los comandantes de 
las FAS.

Si bien no se ha llevado a cabo un estudio para 
examinar cuántos de los 20.000 reclutas cada año han 
adoptado los Valores Centrales de las FAS como sus 
propios, no sería una exageración sostener que estos va-
lores penetran el carácter nacional de Singapur porque 
50% de la población nacional cumple con su obligación 
de servicio nacional.

Forjando los valores nacionales 
de Singapur a través del servicio 
nacional

Los Valores Centrales, a medida que se desarro-
llan a lo largo de los años, moldean reconociblemente 
los valores nacionales a través de los integrantes que 
cumplen el servicio nacional, que son tanto ciudadanos 
como soldados. Con el sistema de servicio nacional, se 
entretejen los valores de las FAS en el tejido social del 
país. Esto fue posibilitado solo a través de los muchos 
años de esfuerzos para inculcar el apoyo fuerte para el 
servicio nacional. Para todos los singapurenses hoy en 
día, el servicio nacional representa un rito de transición 
de la infancia a la adultez y es una tarea muy importan-
te para todos los ciudadanos.

Después del servicio nacional de dos años a tiempo 
completo, los hombres singapurenses también sirven 
en el servicio nacional hasta que tienen 50 años de 
edad y anualmente tienen que asistir a campamentos 
para cumplir con los requisitos de aptitud física y de 
entrenamiento.

El servicio nacional también es un camino para que 
los residentes permanentes (extranjeros) lleguen a ser 
aceptados como singapurenses15. Ya no es una sorpresa 
ver un hombre joven de descenso europeo o inmi-
grantes de primera generación de países asiáticos en el 
adiestramiento al lado de singapurenses en el servicio 
nacional. Sin importar los antecedentes en términos 
de raza, idioma, religión o estatus social, el servicio 
nacional en Singapur es un crisol para que todos sean 
entrenados como soldados, marineros o aerotécnicos 
con la meta común de defender el país. La experiencia 
compartida de los ciudadanos singapurenses y residen-
tes permanentes en el servicio nacional mejora bastante 
la cohesión social de la sociedad singapurense. Además, 
las personas que están más allá de la edad de alista-
miento pueden ingresar en el Cuerpo de Voluntarios 
de las FAS. En calidad de tropa de seguridad auxiliar, 
Philip Von Meyenburg dijo, ellos pueden «unirse a la 
hermandad… de las FAS»16.

Muy pocos países en el mundo comparten el mismo 
sentido de integración militar-social. Las FAS ejemplifi-
can los sistemas de valores y creencias poseídos por sus 
ciudadanos, puesto que la profesión está compuesta por 
el pueblo. Una manifestación física de la integración 
del servicio militar en el tejido social singapurense se 
pone de manifiesto con el dicho popular de que en cada 
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vecindario y bloque de apartamentos en Singapur, algu-
nos uniformes militares siempre serán vistos colgando 
afuera para que se sequen, especialmente los fines de 
semana, cuando los soldados regresan a casa17.

Por lo tanto, en el desarrollo y formación de cada 
nueva generación de soldados, marineros y aviado-
res imbuidos con los Valores Centrales de las FAS, la 
institución fortalece su carácter y los preparan para la 
vida como ciudadanos con una identidad singapuren-
se común. Este proceso, 
en sí, es parte de una 
iniciativa de desarrollo 
nacional para fortalecer 
y consolidar los valores 
nacionales de Singapur en 
su población.

Forjando la 
imagen nacional 
de Singapur

Los valores compar-
tidos por los soldados 
y ciudadanos moldean 
la imagen nacional de 
Singapur. En este punto, 
el rol de las FAS en la 
proyección de la imagen 
nacional es inherente en 
su misión, que es «mejo-
rar la paz y seguridad de 
Singapur a través de la 
disuasión y diplomacia, 
y si estas [medidas] no 
sirven, garantizar una 
rápida victoria decisiva 
sobre el agresor»18. La 
disuasión en este caso depende de la imagen nacional 
de Singapur desde la perspectiva de la opinión pública 
global. Una imagen nacional positiva de Singapur como 
un país económica, social, psicológica y militarmente 
fuerte con un alto estado de preparación civil a lo largo 
de los cinco pilares de defensa total crea la disuasión y 
apoya la diplomacia19.

Establecer la marca de la imagen nacional de 
Singapur ya no es solo la misión del Consejo de Turismo 
de Singapur; establecer la marca de Singapur, discutible-
mente, es una parte integral de la misión de las FAS.

Tal y como es, las FAS tienen 350.000 integrantes 
activos y de servicio nacional obligatorio. Con estos 
números, Singapur tiene una ventaja singular sobre 
muchos países porque, a través del servicio nacional, 
aproximadamente 10 por ciento de la población nacio-
nal del país son embajadores que establecen la marca de 
la imagen nacional, sin importar si están uniformados 
o no. En este punto, no hay programas o presentaciones 
complejos para enseñar a los integrantes de servicio 

nacional obligatorio 
cómo ser embajadores de 
su país; simplemente se 
logra esto a través de la 
inculcación de los Valores 
Centrales de las FAS que 
luego son demostrados 
en acción por el personal 
de servicio activo y de 
servicio nacional durante 
las operaciones que se 
extienden desde misiones 
locales tal como la protec-
ción de instalaciones clave 
hasta misiones en ultra-
mar tal como el apoyo 
de Fuerza Internacional 
de Asistencia para la 
Seguridad en Afganistán.

Además, es nuestro 
punto de vista que para 
disuadir a un posible 
agresor, la imagen nacio-
nal más poderosa para 
una nación pequeña es 
una de unas fuerzas ar-
madas tecnológicamente 

avanzadas, junto con soldados dedicado y confiados y 
unidades cohesivas, anclados por un conjunto de valo-
res compartidos por el pueblo que defienden.

Forjando la identidad nacional de 
Singapur

Si bien los valores individuales pueden se inculcados a 
través de la vida cotidiana, y una imagen se crea viviendo 
estos valores, se forja la identidad nacional por medio 
de la experiencia común. Por consiguiente, las FAS han 
desempeñado un papel importante en todos los eventos 

Un letrero promocional de servicio nacional de Singapur de un 
año previo. Las Fuerzas Armadas de Singapur celebran el cincuen-
tenario del servicio nacional en 2017.



41MILITARY REVIEW Tercer Trimestre 2017

VALORES NACIONALES SINGAPURENSES

nacionales clave de Singapur en los últimos 50 años. 
Mientras las FAS activamente participan en eventos 
festivos tal como el cincuentenario del nacimiento de 
Singapur en 2015, de mayor importancia, se presenta-
ron durante las crisis nacionales. Por ejemplo, las FAS 
llevaron a cabo la distribución de emergencia de másca-
ras protectoras durante la bruma transregional en 2014 y 
cuando Singapur fue afectado por el síndrome respirato-
rio agudo severo, o SARS, en 2003. Y, frente a las amena-
zas terroristas, las FAS han estado realizando operacio-
nes para proteger instalaciones clave tal como la refinería 
en la isla Jurong, que suministra un gran porcentaje de 
los productos de petróleo refinado del mundo20.

En todas estas ocasiones, las FAS han proporcio-
nado una oportunidad a generaciones de conscriptos 
para estar hombro a hombro con sus conciudadanos 
singapurenses durante las crisis, fortaleciendo así su 
identificación con Singapur y también ayudando a una 
población heterogénea a actuar y sentirse como una.

Conclusión
En los últimos cincuenta años, las FAS han propor-

cionado un fuerte fundamento para apoyar los avances 
de Singapur en el proceso de desarrollo nacional. Como 
les dijo el ex primer ministro de Singapur, el fallecido 
Lee Kuan Yew, a los oficiales de las FAS en su último 
compromiso oficial con ellos, «Sin unas FAS fuertes, no 
hay futuro económico, no hay seguridad»21. Por medio 
del sistema de servicio nacional de las FAS, se les 
recuerda a generaciones de ciudadanos singapurenses 
que «lo que no pueden defender no les pertenece»22. En 
el prefacio del libro que celebra el cincuentenario de las 
FAS, Our SAF: Giving Strength to Our Nation, el primer 
ministro Lee Hsien Loong dijo: «De hecho, las SAF 
forman la base fundamental de la historia de Singapur. 
Nos han dado la paz y seguridad para construir un 
hogar, la fortaleza para forjar una sociedad cohesiva y la 
libertad para concentrarnos en los sueños y trazar un 
mapa hacia nuestro destino»23.

El coronel Fred Wel-Shi Tan es el jefe del Centro de Desarrollo de Liderazgo de las Fuerzas Armadas de 
Singapur. Cuenta a su haber con una licenciatura de la Academia Militar de EUA, West Point, Nueva York y 
una maestría en Gestión de Desarrollo y Recursos Humanos de la Universidad de Nueva York. Previamente fue 
comandante de una brigada de infantería y fue destinado a Timor Oriental como parte de la Misión de Apoyo en 
Timor Oriental y en Aceh, Indonesia, como parte de la Misión de Monitoreo en Aceh.

El teniente coronel Psalm B. C. Lew es el jefe de planificación del Centro de Información de las Fuerzas Armadas 
de Singapur. Cuenta a su haber con una maestría en Comunicaciones Internacionales de la Universidad de 
Leeds y Honores de Primera Clase (BSc) en Psicología de la Universidad de Birmingham en el Reino Unido. 
Previamente fue comandante de un batallón de infantería de servicio nacional y también fue jefe de la escuela de 
desarrollo de liderazgo en el Centro de Desarrollo de Liderazgo de las Fuerzas Armadas de Singapur, institución 
responsable de la introducción de nuevos planes de estudios sobre liderazgo y valores.
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VENEZUELA

La crisis venezolana
Lo que Estados Unidos y la 
región pueden hacer
Gustavo R. Coronel

V enezuela es un Estado fallido. Una crisis 
humanitaria ya existe en el país y está en 
peligro inminente de convertirse en una gran 

tragedia regional. Por varios años, la situación política, 

económica y social de Venezuela ha estado deteriorán-
dose ante los ojos esencialmente pasivos de Estados 
Unidos y la mayoría de los Estados latinoamericanos. 
Tal pasividad ha servido para intensificar una crisis que 

Manifestantes antigubernamentales chocan con la policía en Caracas, Venezuela, 12 de marzo de 2014. Defensores y oponentes del pre-
sidente venezolano Nicolás Maduro se volcaron a las calles de Caracas un mes después de que manifestaciones rivales similares llevaran 
al derramamiento de sangre y una ola de inquietud en todo el país. Simpatizantes vestidos de rojo del gobierno socialista de Maduro 
celebraron una «marcha por la paz» mientras que sus oponentes, vestidos de blanco, se reunieron para denunciar la supuesta brutalidad 
de las fuerzas de seguridad durante las dificultades políticas más graves de Venezuela en la última década. (Foto: Carlos García Rawlins, 
Reuters)
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ya no puede ignorarse. Una demora más larga en la ac-
ción regional para restaurar la democracia y la estabili-
dad política y social en Venezuela representaría un acto 
de irresponsabilidad colectiva. En el presente artículo, 
se describe cómo Venezuela se ha convertido en un 
Estado fallido y se analiza el posible rol que Estados 
Unidos y el resto de los países en la región pueden jugar 
en la restauración de la democracia y la estabilidad en 
el país.

1999-2007: De democracia 
imperfecta a dictadura

En diciembre de 1998, Hugo Chávez fue elegido a 
la presidencia en Venezuela. Siete años antes, en 1992, 
intentó, sin éxito, llegar al poder a través de un golpe de 
Estado sangriento que había sido planificado por años. 
Una vez en el poder a través de métodos electorales, 
Chávez aprovechó la ola de descontento con los previos 
gobiernos para desmantelar las existentes instituciones 
democráticas y reemplazarlas con nuevas instituciones 
leales a él. Durante el período inicial de su presidencia, 
recibió el apoyo incondicional de la mayoría del país, lo 
cual utilizó hábilmente para convertir a Venezuela en 
una dictadura. Cómo tuvo éxito puede ser resumido de 
la siguiente manera:

14 de diciembre de 1994. Después de haber sido 
puesto en libertad de la prisión, donde fue encarcelado 
como resultado de su golpe de estado fracasado, Chávez 
visitó a Fidel Castro en La Habana. La visita representó 
el comienzo del mentorazgo político de Chávez por 
Castro. Su hermano mayor, Adán, ya se había converti-
do al marxismo.

6 noviembre de 1998. Se celebraron elecciones 
legislativas y estatales en Venezuela. Los candidatos res-
paldados por Chávez ganaron ocho gobernaciones y 87 
escaños en el Congreso, pero los candidatos no chavis-
tas lograron una clara mayoría, 15 gobernaciones y 168 
escaños en el Congreso.

6 de diciembre de 1998. Chávez fue elegido 
presidente.

2 de febrero de 1999. Durante la ceremonia de 
inauguración presidencial, Chávez violó el juramento 
tradicional del cargo. Cuando se le preguntó, «¿ Jura 
ante Dios y ante la Patria que cumplirá los deberes 
de Presidente Constitucional, obedecer y promo-
ver la obediencia a nuestra Constitución?», Chávez 
respondió, «Juro delante de Dios, juro delante de 

la Patria, juro delante de mi pueblo que sobre esta 
moribunda Constitución impulsaré las transforma-
ciones democráticas necesarias para que la República 
nueva tenga una Carta Magna adecuada a los nuevos 
tiempos, Lo juro»1.

Inmediatamente después de su inauguración, emitió 
un decreto presidencial para convocar una Asamblea 
Constituyente que no solo redactaría una nueva cons-
titución sino que también «transformará el Estado y 
creará un nuevo orden judicial basado en un modelo 
distinto de gobierno del modelo existente»2.

10 de marzo de 1999. Para elegir los representantes 
a la Asamblea Constituyente, las reglas para la repre-
sentación proporcional de minorías fueron reempla-
zadas por Chávez a favor de una elección donde el 
ganador se lo lleva todo. Este cambio arbitrario en las 
reglas hizo posible que Chávez obtuviera el 96% de los 
escaños en la asamblea con el apoyo de sólo el 20% de 
los votantes registrados.

Abril de 1999. En una carta al Tribunal Supremo 
de Justicia, Chávez alegó que, «Sólo el Presidente tiene 
la exclusividad en la conducción de los asuntos del 
Estado », y amenazó a los magistrados con represalia 
popular si no decidían a su favor y de acuerdo con sus 
deseos3.

Agosto a septiembre de 1999. La Asamblea 
Constituyente, bajo el control de Chávez, estableció sus 
propios estatutos, que incluyeron poderes supracons-
titucionales. El 8 de septiembre, la asamblea designó 
una «Comisión de emergencia de poder judicial» que 
sumariamente despidió a todos los jueces nacionales y 
nombró reemplazos provisionales, mucho de los mis-
mos siguen siendo provisionales 17 años después.

22 de diciembre de 1999. La Asamblea 
Constituyente decretó la eliminación de todos los pode-
res públicos existentes: el Congreso Nacional, Tribunal 
Supremo de Justicia, Consejo Nacional Electoral, 
Procurador General y Contralor General. Un informe 
de la Comisión Interamericana de Derechos Humanos 
de la Organización de Estados Americanos concluyó 
que esta medida «debilitó la validez de la constitución 
e impidió la designación constitucional adecuada de las 
autoridades correctas de los poderes venezolanos»4.

30 de diciembre de 1999. Se aprobó una nue-
va constitución venezolana por la Asamblea 
Constituyente, redactada por seguidores de Chávez que 
le dio poderes excesivos.
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25 de febrero de 2001. La Sociedad Interamericana 
de Prensa y el Comité para la Protección de los 
Periodistas denunció a Chávez por la falta de libertad 
de expresión en Venezuela, sosteniendo que él esta-
ba violando la Declaración Universal de Derechos 
Humanos y la Carta Democrática Interamericana5.

8 noviembre de 2001. EL Alto Mando Militar hizo 
público su apoyo a la revolución de Chávez, en viola-
ción de la constitución que no permitía declaraciones 
políticas por las fuerzas armadas.

12 de diciembre de 2002. La Comisión 
Interamericana de Derechos Humanos urgentemente 
le pidió a la Organización de Estados Americanos que 
actuara contra el deterioro del Estado de derecho en 
Venezuela6.

15 de diciembre de 2002. En su programa de televi-
sión Aló Presidente, Chávez les ordenó a los militares, 
gobernadores y empleados públicos que ignoraran las 
decisiones judiciales que contravendrían sus decretos 
presidenciales.

Febrero a marzo de 2003. Chávez despidió a 18.000 
gerentes y técnicos de la empresa estatal de petróleo 
que entraron en huelga para protestar la politización de 
la administración de la empresa.

14 de mayo de 2004. La Asamblea Nacional 
de Venezuela, por una mayoría simple, que estaba 
en violación de la ley, modificó la estructura del 
Tribunal Supremo de Justicia, incrementando el nú-
mero de jueces de 23 a 32 para garantizar una mayo-
ría chavista. La organización Human Rights Watch 

Representantes de los Estados miembros de la Organización de Estados Americanos (OEA) votan para suspender la membresía de Hon-
duras durante una asamblea general especial en la sede de la organización en Washington, D.C., 5 de julio de 2009, después del golpe 
de Estado que expulsó al presidente hondureño José Manuel Zelaya del poder. La OEA votó para readmitir a Honduras el 1 de junio 
de 2011, después que se permitió que Zelaya regresara del exilio. Podrían implementarse medidas similares contra Venezuela (aunque 
muchos Estados caribeños en la OEA aún respaldan a Venezuela a cambio de subsidios de petróleo. (Foto: La Presidencia de la Nación 
de Argentina)
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(observación de derechos humanos) alegó que este 
trámite eliminó la autonomía del poder judicial7.

Junio de 2005. La Asamblea Nacional de Venezuela 
cambió las reglas del Banco Central de Venezuela, lo 
que le permitió a Chávez usar hasta US$ 5.000 millo-
nes de las reservas internacionales del país para gastos 
corrientes del gobierno.

Enero de 2007. Ya para este ese entonces Chávez 
había nacionalizado las telecomunicaciones y las em-
presas de energía, había tomado control de actividades 
de empresas de petróleo extranjeras, acabado con la 
autonomía del Banco Central de Venezuela y había 
disuelto todos los partidos políticos gubernamentales 
para formar un solo partido político.

2007-2012: El poder absoluto lleva a 
una corrupción sin precedentes

A fines de 2007, el poder político total estaba 
firmemente en las manos de Chávez. En este período 
de control cada vez más autoritario, la administra-
ción de las finanzas venezolanas iba de insatisfacto-
ria a caótica. Los ingresos petroleros habían estado 
aumentando a ritmo constante. En 1998, el precio 
promedio de petróleo había sido US$ 10,57 por 
barril; en 2007, fue US$ 64,74 por barril y en 2008, 
subió a US$ 86,48 por barril, manteniéndose en este 
nivel aproximado hasta 2012. En este período de seis 
años, Chávez tuvo acceso a casi US$ 500.000 millo-
nes en ingresos petroleros y usó esta lluvia de dinero 
extraordinaria para consolidar su poder político en el 
ámbito nacional y extranjero. Ya para 2009, casi US$ 
40.000 millones habían sido distribuidos por Chávez 
a gobiernos extranjeros para comprar lealtades 
políticas8. En 2012, la cantidad de ayuda financiera a 
gobiernos extranjeros se había incrementado a nada 
menos que US$ 150.000 millones, especialmente a 
Cuba, puesto que se le entregaban 100.000 barriles de 
petróleo venezolano por día, que serían reembolsados 
con entrenamiento deportivo, servicios médicos y 
otros. Este arreglo permitió que el gobierno de Castro 
desplegara a 50.000 cubanos en Venezuela, muchos 
de quienes llegaron a controlar áreas estratégicas 
de la administración pública venezolana, incluyen-
do asuntos económicos y de identificación. Chávez 
instituyó un sistema de transferencias y subsidios que 
puso dinero en el bolsillo de los pobres pero no resol-
vió los problemas estructurales de la pobreza.

En dos informes he documentado algunos de los 
casos más notables de la corrupción de Chávez du-
rante este período9. En una versión resumida de estos 
informes, describí cómo Venezuela había estado sujeta 
a un nivel de corrupción sin precedentes, colocando al 
país entre los doce países más corruptos en el mundo 
en el Índice de Percepción de Corrupción preparado 
cada año por la ONG Transparency International10. 
La concentración de la toma de decisiones en una 
oligarquía gubernamental muy pequeña inevitable-
mente resultó en una ausencia total de transparencia y 
rendición de cuentas en el país. Se puede argumentar 
que la corrupción era el único componente del sistema 
político de Chávez que llegó a ser más democrático ya 
que, a diferencia de las dictaduras del pasado en donde 
el ejercicio de la corrupción era el privilegio de una mi-
noría, Chávez le permitió a sus seguidores compartir, de 
diferentes maneras, la piñata de ingresos petroleros que 
debía haber sido usada para el beneficio de todos los ve-
nezolanos. En reemplazo de la clase media tradicional 
de Venezuela rápidamente surgió una nueva clase social 
chavista corrupta, compuesta de burócratas guberna-
mentales, contratistas amigos, familiares y oficiales de 
las fuerzas armadas.

La mayoría de la corrupción era generada en cuatro 
áreas principales de gobierno: el palacio presidencial, la 
empresa petrolera, las fuerzas armadas y el ministerio 
de finanzas.

El nivel presidencial. En este nivel, la naturaleza de 
la corrupción era política, en su mayor parte, si bien se 
mantenían grandes cantidades de dinero efectivo sin 
control en el palacio presidencial, que serían usadas de 
ser necesario.

El palacio presidencial era el lugar donde se decidían 
las violaciones de la constitución y donde el Presidente 
ejercía su abuso de poder. En el palacio, los cubanos 
controlaban asuntos de la mayor importancia, se lleva-
ba a cabo la financiación ilegal de campañas electorales 
extranjeras, se asignaban sobornos a líderes aliados en 
el hemisferio y se determinaban las estrategias políticas 
a seguir con las dictaduras amigas en Cuba, Bielorrusia, 
Siria, Irán, Libia y Zimbabue, y con regímenes autorita-
rios en Argentina, Bolivia y Nicaragua.

Petróleos de Venezuela (PDVSA). Ya para 2008 
PDVSA no era una empresa petrolera convencio-
nal sino una empresa «social» involucrada en varios 
negocios que iban desde la importación y distribución 
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de comida hasta la construcción de viviendas de baja 
calidad. Frecuentemente, se les asignaban contratos 
sin licitación a amigos del régimen. Comisiones ilícitas 
llegaron a ser la norma. La gerencia de la empresa y 
el contralor nacional sistemáticamente ignoraban los 
escándalos de PDVSA, tales como la contratación de la 
plataforma de perforación petrolífera Aban Pearl a una 
empresa fantasma, sobreprecios incontrolados en con-
tratos de adquisición para dar beneficios a contratistas 
y asociados de la empresa y el uso ilegal del fondo de 
jubilación de los empleados para fines especulativos. El 
presidente de la empresa, Rafael Ramírez, también era 
el Ministro de Energía y Petróleo y sistemáticamente 
desvió fondos de PDVSA a los bolsillos de la rama eje-
cutiva, que eran usados sin transparencia. Ya para 2012 
PDVSA estaba llena de deudas, a pesar de los altos 
precios de petróleo, puesto que sus ingresos habían sido 
desviados a actividades políticas del gobierno. Debido 
a la falta de inversión adecuada en la infraestructura, la 
producción petrolera y la condición de las instalaciones 
y equipamiento se habían deteriorado significativamen-
te, produciendo accidentes en las refinerías y numero-
sos derrames de petróleo por causa de rupturas en los 
oleoductos11.

El Ministerio de Defensa y la Guardia Nacional. 
Un informe de la Oficina de Rendición de Cuentas del 
Gobierno (GAO) de EUA, publicado en 2009, presen-
tado al Congreso de EUA, proporcionó información so-
bre la corrupción en las fuerzas armadas de Venezuela, 
especialmente en la Guardia Nacional12. Según el 
informe, la corrupción había alcanzado el nivel minis-
terial del gobierno. En particular, los vínculos entre las 
fuerzas armadas de Venezuela y el grupo terrorista y 
narcotraficante colombiano conocido como las FARC 
(Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia) 
habían sido claramente establecidos, como demostra-
ron los contenidos de las computadoras portátiles del 
difunto líder de las FARC, Raúl Reyes. El Gobierno de 
EUA calificó a tres altos miembros del gobierno como 
capos de la droga por proporcionar apoyo material a 
las FARC. El general Henry Rangel Silva, el general 
Hugo Carvajal, y el ex ministro del Interior, Ramón 
Rodríguez Chacín, siguen siendo miembros activos del 
régimen venezolano.

El Ministerio de Finanzas. La administración de fi-
nanzas venezolanas desde 2007 hasta 2012 fue caótica. 
Por medio de los mecanismos duales de tasas de cambio 

y controles de cambio sin transparencia, los ministros 
de finanzas, oficiales y banqueros y agentes de bolsa se 
convirtieron en millonarios instantáneos. Se estable-
cieron fondos monetarios paralelos que operaban sin 
supervisión y recibían miles de millones de dólares, 
gran parte de lo cual acabó en los bolsillos de miembros 
del régimen13. Con la eliminación de la autonomía del 
Banco Central de Venezuela, se desviaron las reservas 
internacionales a las manos del poder ejecutivo, para 
ser usadas en gastos corrientes o propósitos políticos.

2012-2016: Venezuela se convierte 
en un Estado fallido

Después del fallecimiento de Chávez en, ya sea di-
ciembre de 2012 o principios de 2013 (los venezolanos 
jamás han conocido la fecha o causa exacta de falle-
cimiento), el ex ministro de Finanzas Jorge Giordani 
denunció la manera en la que los grandes préstamos 
que Venezuela recibió de China habían sido utilizados, 
en gran parte para financiar la campaña presidencial 
de Chávez en 2012, cuando ya estaba muriendo y 
claramente era incapaz de sobrevivir otro mandato de 
seis años. Giordani admitió que la victoria electoral de 
Chávez había sido lograda gracias a una buena porción 
de los US$ 60.000 millones en préstamos recibidos de 
China y al uso de dinero inorgánico (dinero en billetes 
sin el respaldo de oro) impreso por el Banco Central de 
Venezuela14. Aunque logró la victoria, Chávez estaba 
muriendo, y antes de salir de Venezuela para ser trata-
do en Cuba por última vez, pidió que los venezolanos 
aceptaran a Maduro como su reemplazo. Actuando de 
acuerdo con sus deseos, el régimen violó los reglamen-
tos electorales para designar a Maduro como candida-
to. Su estrecha victoria electoral sobre el candidato de 
la oposición, Henrique Capriles, fue tan sospechosa que 
Estados Unidos no reconoció de inmediato al nuevo 
gobierno. El secretario de Estado de EUA, John Kerry, 
exigió un recuento15. Temiendo una masacre de civiles 
si protestaba, Capriles suspendió sus alegatos de fraude 
y Estados Unidos quedó sin base para continuar su 
oposición contra los resultados de la elección.

Durante la presidencia de Maduro (de 2013 a 
2017), Venezuela ha sido casi totalmente destruida. 
Consideren lo siguiente:
•  Según el ex secretario general de las Naciones 

Unidas, Ban Ki Moon, Venezuela está en un estado 
de crisis humanitaria, con alimentos y medicamentos 
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severamente restringidos y miles de venezolanos que 
salen del país por tierra, aire y mar16.

•  Los medicamentos entregados a Venezuela por 
organizaciones benéficas tienen prohibida la en-
trada al país o son decomisados por los agentes de 
aduana del régimen para sus propios fines17.

•  La tasa de inflación es de 500%, la más alta del 
mundo18.

•  El índice nacional de homicidios es aproxima-
damente de 58 por cada 100.000 habitantes, la 
segunda tasa más alta en el mundo, mientras el 
índice de homicidios en Caracas es de 119 por 
cada 100.000 habitantes19.

•  Grandes pandillas de delincuentes armados, deno-
minados «colectivos» controlan extensas áreas de 
la capital, Caracas. En otras ciudades, estos grupos 
están en guerra con las fuerzas armadas.

•  En 2015, Venezuela fue clasificada como el noveno 
país más corrupto en el mundo por Transparency 
International20.

•  El portal web globalEDGE ha concluido que 
Venezuela tiene «el entorno empresarial más 
difícil para llevar a cabo negocios y la situación 
política y económica del país presenta el nivel de 
riesgo más alto a nivel mundial. El colapso empre-
sarial es probable»21.

•  PDVSA, la empresa petrolera estatal, ha sufrido 
un descenso de producción de aproximadamen-
te 800.000 barriles por día desde 199822. El país 
necesitaría que el precio de petróleo llegue a los 
US$ 80 por barril, como mínimo, para seguir a 
flote, pero el precio de petróleo se mantiene en un 
nivel mucho más bajo que este y no se espera que 
la situación mejore.

•  Alrededor de 12 miembros de alto nivel del 
gobierno, incluyendo ministros, generales de 
las fuerzas armadas y gobernadores estatales, 
han sido acusados por el gobierno de EUA de 
violar los derechos humanos o participar en el 
narcotráfico.

Manifestantes antigubernamentales en las calles de Caracas, Venezuela, 16 de marzo de 2014, para protestar la influencia dominante de 
Cuba en el Gobierno de Venezuela. (Foto: Tomás Bravo, Reuters)
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•  Los integrantes de las Fuerzas Armadas de 
Venezuela en todos los niveles, incluyendo los 
soldados en la Guardia Nacional y el Ejército, 
participan de modo significativo en el narcotráfi-
co, mientras que el Alto Mando Militar respalda 
abiertamente el gobierno inconstitucional de 
Maduro. Diosdado Cabello, considerado el número 
dos en la jerarquía del gobierno, ha sido denuncia-
do por un ex guardaespaldas que actualmente está 
en Estados Unidos como testigo protegido de ser el 
Zar del cartel de drogas de las Fuerzas Armadas de 
Venezuela23.

•  Dos sobrinos de Maduro, criados por su esposa, 
Cilia Flores, han sido declarados culpable en una 
corte en Nueva York de participar en el narco-
tráfico. Cuando fueron detenidos, los dos tenían 
pasaportes diplomáticos y disfrutaban un estilo de 
vida solo posible para un miembro privilegiado del 
régimen venezolano.

•  El Tribunal Supremo de Justicia está compuesto 
completamente por seguidores de Maduro. El pre-
sidente del Tribunal, Maikel Moreno, fue detenido 
en 1987 por asesinato24.

•  El Tribunal Supremo de Justicia ha invalida-
do sistemáticamente todas las actividades de la 
Asamblea Nacional de Venezuela, debidamen-
te elegida en diciembre de 2015, al punto que 
los legisladores de la oposición denunciaron las 
acciones como «una ruptura del orden constitu-
cional» en el país y el secretario general de la OEA, 
Luis Almagro, «amenazó con invocar la Carta 
Democrática Interamericana, lo que podría traer 
sanciones a Venezuela»25.

Estos y otros componentes de la situación política, 
económica y social actual de Venezuela caracterizan 
el país como un Estado fallido, cuya definición es «una 
nación en la que el gobierno ha perdido la autoridad y 
el control político y es incapaz de cumplir a cabalidad 
las obligaciones de un Estado soberano»26. Las únicas 
entidades que aún funcionan de manera organizada son 
la policía y las fuerzas armadas, que toman parte en la 
represión de los ciudadanos venezolanos.

¿Qué pueden hacer Estados Unidos y 
la región para ayudar a Venezuela?

Dado que Venezuela es un Estado fallido, ¿qué 
puede hacerse para ayudar al país a recuperar su 

democracia, el respeto por los derechos humanos 
y su estabilidad política y económica? Hay una 
tendencia profundamente arraigada en América 
Latina a abstenerse de la intervención en los 
asuntos internos de otros países, principalmente 
porque, en el pasado, la intervención ha llevado a 
violaciones de la soberanía de Estados más débiles 
a manos de los Estados más fuertes. Sin embargo, 
desde 2011, como parte fundamental de su misión, 
la OEA ha incorporado las provisiones de la Carta 
Democrática Interamericana, las cuales permiten 
que la OEA intervenga en un país cuando hay una 
seria amenaza a la democracia y el estado de dere-
cho27. Consecuentemente, el trabajo de la OEA se ha 
tornado difícil debido a estas dos posturas aparente-
mente opuestas: la intervención, como se requiere en 
la Carta Democrática Interamericana, y la tendencia 
de adherirse a la doctrina más antigua y profunda-
mente arraigada de la no intervención.

Esta contradicción aparente ha sido hábilmente 
explotada por países miembros que se oponen a la 
intervención en otro país debido a motivos ideoló-
gicos o intereses económicos. Este ha sido el caso en 
Venezuela durante la última década. Los países que 
comparten la ideología del régimen venezolano o los 
países que han sido recipientes de la generosidad mone-
taria de Chávez, tales como Cuba, Nicaragua, Bolivia, 
Argentina, Uruguay, Honduras y algunos países caribe-
ños de habla inglesa, han creado un bloque en la OEA 
que ha impedido toda acción contra Venezuela. Sin 
embargo, la grave crisis económica actual en Venezuela 
ha contribuido a debilitar este bloque.

Estados Unidos y la región en general deben es-
tar preparados para impedir o minimizar el impac-
to de una implosión política, económica y social en 
Venezuela.

Lo que Estados Unidos puede hacer
En su discurso inaugural de 2009, el presidente de 

EUA Barak Obama dijo,
En cuanto a nuestra defensa común, recha-
zamos como falsa la opción entre nuestra 
seguridad y nuestros ideales. Nuestros padres 
fundadores, al enfrentar peligros que apenas 
podemos imaginar, redactaron una carta para 
garantizar el estado de derecho y los derechos 
del hombre, una carta que se ha ampliado con 
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la sangre de generaciones. Esos ideales toda-
vía iluminan el mundo y no renunciaremos a 
ellos por conveniencia28.

En el caso de Venezuela, la promesa de Obama no 
fue completamente cumplida. La política de EUA en 
cuanto a Venezuela no ha sido guiada por principios 
sino por intereses políticos de corto plazo. Desde el 
punto de vista de Estados Unidos, Chávez y Maduro, si 
bien dictadores, proporcionaron a Venezuela un grado 
de estabilidad que impidió que el país se convirtiera en 
un problema regional. El régimen venezolano mantuvo 
a Cuba subvencionada, enviando grandes cantidades 
de petróleo a la isla, lo que impidió un gran éxodo de 
cubanos a Estados Unidos. A Estados Unidos le resultó 
mejor sacrificar parte de la libertad política de los 
venezolanos que poner en juego la frágil estabilidad del 
Caribe. Sin embargo, la vida extendida dada al régimen 
venezolano por esta postura estadounidense está gene-
rando una crisis humanitaria de gran envergadura que 
seriamente amenaza la estabilidad regional. Ya no debe 
postergarse un cambio de política.

A continuación, enumeramos catorce considera-
ciones para la política de EUA que tendrían efectos 
positivos en Venezuela: Estados Unidos debe—
•  descartar la acción militar directa y unilateral 

como una línea de acción. El precio que pagarían 
por este tipo de acción sería demasiado alto en 
términos de pérdida de prestigio y la generación 
de rechazo a esa postura. Una intervención en 
Venezuela sólo sería considerada como una acción 
regional conjunta decidida por la OEA, o aun las 
Naciones Unidas, en respuesta a una gran turbu-
lencia interna con pérdida de vidas.

•  no tener duda de que se está tratando con una dicta-
dura—con un Estado fallido que, por mucho tiempo, 
pudo enmascarar su verdadera naturaleza con pre-
tensiones pseudodemocráticas. Ya no es el caso.

•  no continuar promoviendo un diálogo entre la 
oposición venezolana, las víctimas de la dictadura, 
y el régimen, puesto que este tipo de diálogo solo ha 
servido para inmovilizar a la oposición mientras el 
régimen dictatorio mantiene su dominio del poder.

•  reconocer que un cambio del régimen político en 
Venezuela es urgente y actuar para hacerlo posible. 
En particular, EUA debe exigir una solución elec-
toral inmediata a la crisis, que permitiría establecer 
un nuevo gobierno.

•  promover enérgicamente el uso de la Carta 
Democrática Interamericana de la OEA, en estre-
cha coordinación con el Secretario General de la 
OEA y con los países que ya han dado señales de 
estar a favor de este objetivo. Las sanciones contra 
Venezuela podrían ser económicas y políticas y 
podrían hasta incluir la expulsión de Venezuela de 
la organización.

•  poner más énfasis en las investigaciones realiza-
das por el Departamento Federal de Investigación 
Criminal, la Administración Antidrogas y el 
Departamento de Seguridad Nacional en aque-
llos miembros civiles y militares del régimen en 
Venezuela que han violado los derechos humanos 
o participan en la corrupción administrativa y el 
narcotráfico. Muchos de estos venezolanos tienen 
activos en Estados Unidos que han sido y deberían 
continuar siendo congelados por el Gobierno de 
EUA. Se debe dar la publicidad máxima a estas ac-
ciones, dado que esto favorecería significativamente 
el estado de ánimo de los venezolanos, quienes se 
sienten frustrados por la falta de justicia en su país.

•  advertir públicamente al régimen venezolano que 
el abuso y la represión de los ciudadanos venezola-
nos son crímenes que Estados Unidos no admite y 
que son castigables por el derecho internacional.

•  advertir a Cuba que, si desea mejorar la relación 
entre los dos países debe dejar de intervenir en 
Venezuela. El nivel de intervención cubana en 
Venezuela no ha tenido paralelo en la historia 
latinoamericana reciente, ya que esencialmente ha 
reducido a Venezuela a la categoría de un satélite 
político que hace el papel de «gallina de los huevos 
de oro» para el régimen de Castro.

•  intentar persuadir a China que un cambio en el ré-
gimen político venezolano sería útil para los intere-
ses económicos chinos. El continuo apoyo dado por 
China al régimen actual podría crear el rechazo de 
futuros gobiernos venezolanos, lo cual pondría en 
peligro sus inversiones. Además, el régimen actual 
ya no puede garantizar el desarrollo normal de las 
inversiones chinas.

•  promover el aislamiento político y económico del 
régimen venezolano entre los socios europeos y 
asiáticos.

•  tomar la iniciativa en la planificación y coordina-
ción de una ayuda humanitaria compartida para 
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enfrentar la crisis que se avecina en Venezuela. 
Estados Unidos debe colaborar con la OEA y, 
en particular, con los vecinos de Venezuela —
Colombia, Brasil, Curazao, Aruba y Bonaire— que 
serían los más afectados por una masiva emigración 
de refugiados venezolanos hacia sus países. La fra-
gilidad territorial de las islas caribeñas antes men-
cionadas merece la atención de los Países Bajos, 
un país que tiene significativos vínculos históricos, 
económicos y políticos con las islas. Tal plan de-
bería incluir provisiones de alojamiento temporal, 
disponibilidad de comida y atención médica.

•  respaldar un plan de asistencia monetaria para un 
nuevo gobierno venezolano, puesto que la hacienda 
pública estará en ruinas. La asistencia debe ser una 
iniciativa coordinada entre el Fondo Monetario 
Internacional, el Banco Interamericano de 
Desarrollo y la Corporación Andina de Fomento.

•  estar preparado para asesorar al nuevo gobier-
no democrático de Venezuela en cuestiones de 
seguridad que han sido significativamente erosio-
nadas por la presencia cubana en Venezuela. En 
particular, será necesario un apoyo urgente para las 
operaciones y administración de la policía.

•  restablecer lazos estrechos con las Fuerzas 
Armadas de Venezuela, después que se establezca 
un nuevo gobierno democrático en el país.

Lo que la región puede hacer
Si bien Estados Unidos tiene la oportunidad de in-

fluir positivamente en la situación en Venezuela, otros 
países en la región también pueden tomar acciones que 
serían de gran utilidad para Venezuela y la región:
•  Veintiún expresidentes de naciones latinoamerica-

nas ya han estado manifestando su opinión sobre la 
situación venezolana, exigiendo la libertad inme-
diata de prisioneros políticos y una solución electo-
ral a la crisis29. No hay una razón válida que impida 
a los presidentes titulares de esos países hacer lo 
mismo, puesto que no dependen de donaciones ve-
nezolanas para sostener sus economías. Argentina, 
México, Brasil, Chile, Uruguay y muchos otros paí-
ses en la región podrían expresarse a respecto, tanto 
individualmente como dentro de organizaciones 
internacionales tales como las Naciones Unidas, 
la OEA, la Unión de Naciones Suramericanas y el 
Mercado Común del Sur (MERCOSUR).

•  Los países de la región deben unirse alrededor de 
una política de aislamiento internacional contra el 
régimen venezolano, que ya no es defendible como 
un gobierno legítimo.

•  Los países de la región deben intensificar las 
acciones contra el régimen venezolano dentro del 
MERCOSUR, dado que la influencia del régimen 
venezolano en esta organización puede ser más 
fácilmente neutralizada que en la OEA, donde los 
Estados caribeños aún votan por el régimen vene-
zolano a cambio de subsidios de petróleo.

•  MERCOSUR debe expulsar a Venezuela.
•  Brasil y Argentina deben tomar la iniciativa en 

estos esfuerzos contra el régimen venezolano. Estos 
dos países claramente eran los defensores más 
activos de Chávez cuando Lula da Silva (Brasil) y 
Néstor y Cristina Kirchner (Argentina) estaban 
en el poder pero, hoy en día, estos países tienen 
gobiernos de carácter distinto.

Conclusión
Algunas de las sugerencias antes expresadas po-

drían ser consideradas ingenuas en las esferas diplo-
máticas de EUA y la región. Sin embargo, estoy de 
acuerdo con los puntos de vista de Matthew Spalding 
cuando dice, «Una lealtad al principio y un recono-
cimiento claro de los requerimientos de la seguridad 
internacional pueden ser complementarios. Cuando 
se entienden correctamente, son inseparables—al 
menos esto es lo que pensaron los Fundadores esta-
dounidenses»30. El llamado a una diplomacia guiada 
por principios también se encuentra en el primer dis-
curso inaugural antes mencionado de Obama. De esta 
manera también lo entendió el expresidente Ronald 
Reagan, a veces considerado ingenuo en los asun-
tos internacionales, cuando se reunió con el primer 
ministro soviético Mijaíl Gorbachov en Reikiavik en 
1986. Reagan utilizó una combinación de principios, 
idealismo y franqueza que generó una fuerte aproba-
ción. Esta postura de Reagan ha sido reconocida como 
determinante en por ponerle fin a una carrera arma-
mentista suicida.

 Al hablar del compositor Camille Saint-Saëns, su 
colega Hector Berlioz dijo, «Este joven lo sabe todo pero 
carece de inexperiencia»31. Esta es una recomendación 
que los sofisticados creadores de política en EUA y 
América Latina siempre deben tener presente.
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La importancia de 
un concepto de 
autodesarrollo a largo 
plazo para los oficiales 
del Ejército
Coronel (retirado) Dean A. Nowowiejski, Dr. en Filosofía, Ejército 
de EUA

Más de 40 graduados desfilan hacia el escenario para recibir sus diplomas que van de asociados a doctorados durante la ceremonia de 
graduación del Centro de Educación del Ejército en el Fuerte Rucker, estado de Alabama. (Foto cortesía de Nathan Pfau, Army Flier)
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AUTODESARROLLO DE OFICIAL

Muchos oficiales del Ejército en servicio 
activo luchan por lograr metas de auto-
desarrollo relacionadas con su profesión. 

Muchos también se retiran del servicio militar sin un 
plan claro para la transición a su segunda carrera, o sin 
haber alcanzado sus objet ivos académicos más ambi-
ciosos. Luchan a lo largo de sus carreras para completar 
los grados avanzados, hacer sentido coherente de sus 
oportunidades de desarrollo profesional, o lograr su 
pleno potencial intelectual. En cambio, la trayectoria de 
sus carreras está llena de oportunidades pausadas: una 
secuencia de cursos de Educación Militar Profesional 
(PME, por sus siglas en inglés) a intervalos de años, cer-
tificados de finalización para el adiestramiento militar, 
algunos libros leídos y una maestría lograda durante la 
PME, mientras cumplen siempre con las asignaciones 
sucesivas con sus exigentes requisitos de tiempo. Por 
lo regular, los oficiales llegan al final de sus carreras en 
mejores condiciones académicas, pero muchos no lo-
gran lo que les hubiera gustado. Están sumamente edu-
cados, pero no con las credenciales que habían aspirado 
a adquirir, quizás sin ese prestigioso título de maestría o 
ese doctorado difícil de conseguir.

El modelo de desarrollo de líder es claro. Cuenta 
con tres dominios, a saber: adiestramiento institucio-
nal, asignaciones operacionales y autodesarrollo1. Los 
primeros dos dominios son sólidos e interrelaciona-
dos. El adiestramiento institucional y las asignaciones 
operacionales están bajo la administración estrecha del 
Comando de Recursos Humanos. Más adelante en este 
artículo, describiré el Sistema de Educación de Oficiales 
que provee adiestramiento institucional. Las asignacio-
nes operacionales llegan regularmente para los oficiales 
del Ejército en servicio activo por parte de su oficial de 
asignación del Comando de Recursos Humanos y, por 
diseño, cumplen las metas de ese dominio de desarrollo 
de líder.

En el Folleto 600-3 del Departamento del Ejército 
(DA, por sus siglas en inglés), Officer Professional 
Development and Career Management, se describe todo 
el proceso de cómo hacer las asignaciones operacio-
nales2. Es un enigma que consume las emociones y el 
tiempo de los oficiales del Ejército y sus familias a lo 
largo de sus carreras. Para los que permanecen en el 
servicio, los objetivos de desarrollo profesional des-
tacados para cada rama y especialidad, a menudo, se 
cumplen. Las asignaciones llegan, y crece el cuerpo de 

experiencia operacional. Algunos podrían argumen-
tar que la progresión de las asignaciones para algunos 
oficiales no los equipa completamente para las metas de 
alto nivel del Sistema de Educación de Oficiales, pero 
eso no es un debate para este análisis. En cambio, me 
centraré en ese pilar de desarrollo profesional difícil de 
obtener —autodesarrollo— porque es simplemente 
subestimado.

Los lectores más cínicos probablemente dirán que 
este dominio de desarrollo de líderes es casi inexistente 
para la mayoría de los oficiales, pero mi observación es 
que la mayoría hace un intento razonable para man-
tenerse al día en su rama o especialidad y con eventos 
globales, dentro de los límites de tiempo exigidos del 
trabajo y hogar. Pero ¿logran los objetivos de autodesa-
rrollo tal como se destacan en la política del Ejército y 
en las autoridades doctrinales?

Ciertamente, el autodesarrollo no puede ser por 
casualidad, sin intencionalidad, plan u objetivos a largo 
plazo; debe haber una visión y propósito claros. El auto-
desarrollo requiere una estrategia personal consciente, 
objetivos claramente definidos y, de ellos, un plan de 
autodesarrollo a largo plazo. Así como los oficiales tra-
zan sus asignaciones, los puntos de ascenso, las fechas 
de graduación de sus hijos y el progreso clave en una 
línea de tiempo, deben concebir qué autodesarrollo 
lograrán en el transcurso de su carrera.

En este artículo estableceré algunos conceptos senci-
llos para ayudar a los oficiales del Ejército en servicio 
activo a crear sus metas de autodesarrollo y a concep-
tualizar cómo alcanzarán esas metas. En primer lugar, 
describiré los hechos actuales sobre la educación acadé-
mica y el autodesarrollo. Luego, voy a discutir un con-
cepto más amplio de autodesarrollo. El autodesarrollo 
puede ayudar a aprovechar de nuevas maneras las 
oportunidades que ahora se pierden en el transcurso de 
una carrera. Este argumento destacará las oportunida-
des educativas y de ampliación integradas del Ejército. 
Terminaré con algunas consideraciones específicas para 
mejorar el aprendizaje de toda la vida.

La necesidad de mejorar la 
continuidad en el enfoque educativo 
de los oficiales

Antes de recurrir al potencial que tiene el autode-
sarrollo, veamos el estado actual de la educación de 
oficiales. Este sistema de larga data cuenta con cursos 
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básicos y avanzados de liderazgo, educación intermedia 
(ILE, por sus siglas en inglés) y educación avanzada 
para líderes En muchos aspectos, este proceso es pro-
gresivo pero discontinuo en tiempo y sustancia. La edu-
cación avanzada se centra en consideraciones de nivel 
táctico, de rama e internas de brigada. La ILE completa 
la educación táctica, e inicia el proceso de educación 
operacional y estratégica. La escuela de servicio ofre-
ce educación en estrategia. Si bien los oficiales pasan 
muchos años en la escuela, el enfoque cambia a medida 
que sus carreras necesitan cambios.

Hay intervalos bastantes largos de años entre un 
curso avanzado y la ILE como también entre la ILE y 
la Escuela de servicio. Estas brechas deber se llenadas 
con el autodesarrollo para formar cualquier cosa que 
se asemeje a un proceso continuo de aprendizaje en la 
carrera de un oficial.

En verdad, la naturaleza episódica de la PME 
significa que el enfoque individual en la educación es 
también intermitente. La mayoría de los oficiales hacen 
un valiente intento de autodesarrollo pero se enfrentan 
a dificultades para superar los obstáculos de las deman-
das de tiempo y prioridades más altas en las asignacio-
nes de trabajo. Las destrezas intelectuales, especialmen-
te, la lectura profunda y la escritura erudita, a menudo, 
se atrofian entre las experiencias de la PME. Lo que 
debería ser una capacidad progresiva y continuamente 
desarrollada para redactar y comunicarse de manera 
persuasiva, a menudo, espera por la siguiente oportuni-
dad de la PME.

Las destrezas en la comunicación son importantes 
para los altos líderes conjuntos de Estados Unidos de 
mayor jerarquía. Deben demostrar una diplomacia per-
sonal de alto nivel y la capacidad de resolver problemas 

El mayor Mike Nicholson, Ejército de EUA, cursa en línea una maestría en comunicación ofrecida por la Universidad de Southern Califor-
nia Annenberg (USC) en Escuela de Comunicación y Periodismo mientras servía en Afganistán. El 17 de mayo de 2013, Nicholson y otros 
46 estudiantes se convirtieron en los primeros graduados del programa en línea de Annenberg USC. (Foto cortesía Annenberg USC)
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complejos, incluso intratables. Requieren personal in-
tegrante del Estado Mayor capaces de pensar, redactar 
y comunicarse de manera similar. Sus Estados Mayores 
deben estar encabezados por oficiales que pueden 
proporcionar el apoyo conceptual requerido para el 
desarrollo de líder del Ejército, desarrollado sobre «una 
educación y experiencia suficientemente amplia para 
operar en todo el espectro del conflicto»3. Los oficiales 
del Ejército deben intentar desarrollar y refinar las 
habilidades de redacción a medida que avanzan en sus 
carreras. Los intervalos de tiempo entre las oportunida-
des de educación militar formal lo hace difícil de lograr.

El concepto del autodesarrollo
Esta declaración de política encontrada en el 

Folleto 600-3 DA, Commissioned Officer Professional 
Development and Career Management, deja claro los 
estándares exigentes que se esperan del autodesarrollo 
del oficial.

La profesión de las armas requiere un auto-
estudio y adiestramiento integral. Los líderes 
deben comprometerse a una vida de creci-
miento profesional y personal para mante-
nerse en la vanguardia de su profesión… El 
autodesarrollo es el aspecto clave de la califi-
cación de cada oficial que solidifica el proceso 
de desarrollo de líder del Ejército4.

El dominio del autodesarrollo es fundamental para 
todo el proceso de desarrollo de líder. Requiere que los 
oficiales en servicio activo piensen cuidadosamente so-
bre su enfoque. Los puntos principales de este artículo 
se derivan de un análisis detallado de varios documen-
tos pertinentes de política del Comando de Recursos 
Humanos sobre los temas de desarrollo y educación 
profesional de los oficiales y la selección para el mando5. 
Esos puntos también dependen de la guía dada a las 
juntas de selección para los grados de mayor, teniente 
coronel y coronel, los grados para los cuales los oficiales 
en servicio activo califican mientras se acercan al retiro 
del servicio. Todos estos documentos funcionan dentro 
de los sistemas de educación y desarrollo profesional de 
oficial que ahora dependen del componente clave del 
autodesarrollo.

El autodesarrollo, tal como se define conceptual-
mente por esta orientación normativa, depende de una 
«vida de crecimiento profesional y personal [énfasis 
añadido] para mantenerse en la vanguardia de su 

profesión»6. El autodesarrollo depende del aprendizaje 
permanente. Las exigencias de raciocinio y redacción 
de alto nivel son demasiada altas como para ser alcan-
zadas solo en breves episodios de educación profesional. 
El aprendizaje para toda la vida es un componente tipo 
maratón para el desarrollo profesional de cada oficial, 
crítico para todo el proceso, pero más eficaz cuando se 
practica consistentemente a lo largo de la carrera de un 
oficial a fin de perfeccionar las destrezas de redacción, 
lectura y raciocinio.

La discusión introductoria estableció las largas 
brechas en la educación formal del oficial que, por lo 
regular, se llenan con asignaciones operacionales que 
conceden experiencia crítica al oficial. Algunas veces, 
tal vez una o dos veces en una carrera, a un oficial se 
le da la oportunidad de una asignación amplia. Las 
asignaciones amplias se incorporan al Sistema de 
Administración de Personal de Oficial, se definen como 
«expansión intencional de las capacidades y compren-
sión de un líder proporcionadas a través de oportunida-
des internas en el Ejército y externas al mismo»7.

Habiendo recibido un nuevo énfasis durante el 
mandato del ex jefe de Estado Mayor, general Raymond 
Odierno, la política del Ejército afirma que la asigna-
ción amplia tiene el propósito profundo de desarrollar 
«una capacidad continua de liderazgo—… que llene 
ambientes diversos y culturas organizacionales»8. 
Odierno vio la necesidad de oficiales del Ejército que 
se sientan más competentes y cómodos operando en 
ambientes complejos y, a veces, en ambientes interins-
titucionales, intergubernamentales y multinacionales 
conjuntos. Los ambientes operacionales en todo el 
mundo han crecido tan interconectados y tan com-
plejos que requieren un enfoque de orden superior y 
de gobierno como un todo que exige a los oficiales del 
Ejército educados operar fuera del Ejército mismo9.

Así, la ampliación apoya un concepto expandido 
de lo que se requiere para que los oficiales aprendan. 
Ofrece información crítica, pero es una oportunidad 
singular y poco frecuente. El aprendizaje de toda la vida 
como método de autodesarrollo sigue siendo necesario 
en la secuencia de la carrera de un oficial. El autodesa-
rrollo encaja en las brechas y disminuye las diferencias 
entre la PME y las asignaciones amplias.

¿Qué tipo de autodesarrollo cumple con las nece-
sidades de nuestros mejores oficiales? Sus necesidades 
exigen una solución que funcione a lo largo del tiempo 
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y ofrezca un desarrollo continuo. Sus necesidades 
exigen un crecimiento intelectual constante. Incluyen 
la lectura amplia y la capacidad de llevar a cabo una in-
vestigación original. También incluyen un refinamiento 
continuo de la capacidad de redacción, publicación en 
medios profesionales y, posiblemente, una tesis o libro. 
El trabajo publicado es la clave para la reputación de los 
soldados eruditos y la calidad del diálogo profesional. 
Las exigencias del aprendizaje de toda la vida incluyen 
estas metas y objetivos de orden superior. Sin embargo, 
la mayoría de los oficiales nunca alcanzan el estatus de 
la publicación o un título académico. ¿Cómo pueden 
cambiar este patrón?

Para los científicos y sociólogos, la capacidad de 
llevar a cabo investigaciones es una destreza intelectual 
requerida. Esta capacidad se desarrolla primero como 
estudiante de pregrado. Algunos oficiales escasamen-
te vuelven a la investigación durante un programa 
de maestría, especialmente, los que no requieren un 
proyecto de investigación o una tesis. Pero, la investiga-
ción original está en el corazón de los mejores progra-
mas de posgrado. La capacidad de desarrollar un plan 
de investigación original, ya sea para establecer una 
hipótesis experimental o de investigación, y luego, dar 
seguimiento para llegar a conclusiones válidas distin-
gue a los académicos superiores. La publicación de los 
hallazgos identifica aún más a los que forman parte del 
mundo académico.

Los oficiales deben buscar lograr la fuente principal 
o la investigación y la escritura original como parte de 
su desarrollo intelectual y progreso personal hacia el 
logro de grado avanzado o publicación. Hay oportuni-
dades para avanzar coherentemente en este objetivo 
a lo largo de una carrera, pero nuevamente, muchos 
oficiales jamás lo visualizan, ya que están separados por 
años y por experiencia operacional. ¿Qué pasaría si los 
oficiales pudieran integrar sus oportunidades de inves-
tigación en un tejido más unido?

Las oportunidades de una carrera, a 
veces descuidada

La visión del Sistema de Administración de 
Personal del Oficial es crecer y desarrollar líderes 
adaptables. Los líderes adaptables son «suficiente-
mente amplios en educación y experiencia para ope-
rar en todo el espectro del conflicto y—… cultural-
mente astutos y capaces para utilizar esta conciencia 

y comprensión de ambientes extranjeros a fin de 
innovar en la ejecución de las misiones»10. Las 
oportunidades de desarrollo proporcionadas por el 
Ejército a un oficial junto con su autodesarrollo debe 
funcionar para cumplir con esta visión de desarrollar 
a un líder adaptable.

Este desarrollo comienza con la educación de 
pregrado —en toda su diversidad— durante la cual 
se establecen los hábitos iniciales de la disciplina 
académica —la capacidad de investigar y redactar— 
y se presenta la educación lingüística y cultural. La 
mayoría de los oficiales obtienen su única compre-
sión del idioma extranjero en la escuela secundaria 
o durante los años de pregrado como requisito para 
el título. Esta educación de idioma de pregrado es la 
base sobre la que se construye el posgrado o la educa-
ción de idioma extranjero en el Instituto de idiomas 
de Defensa. También es una ventana a otras culturas.

Una de las consideraciones críticas para el desa-
rrollo a largo plazo de cualquier oficial es solicitar 
y aceptar la obligación de servicio de educación 
universitaria establecida para satisfacer las nece-
sidades del Ejército. El debate sobre si este tiempo 
lejos de las asignaciones operacionales vale la pena es 
demasiado extenso para los límites de este artículo. 
El punto aquí es que el Ejército brinda a los oficiales 
la oportunidad de obtener títulos avanzados, tan-
to maestrías como doctorados y esta oportunidad 
necesita ser considerada cuidadosamente en el plan 
que un oficial desarrolla para su propia educación 
profesional.

Si se aprovecha esta oportunidad, proporciona 
tanto mayor capacidad lingüística como mayor sen-
sibilización cultural— prioridades indicadas por la 
visión de desarrollo profesional— como las oportu-
nidades para investigar y redactar de manera más 
profunda. Esta oportunidad de investigar y redactar 
necesita ser incorporada en el enfoque de toda la 
vida ya establecido como necesario.

A lo largo de la línea de tiempo de la carrera de 
un oficial, el Ejército ofrece becas que proporcionan 
oportunidades adicionales de ampliación e investi-
gación. Estas becas pueden venir antes de la ILE o 
Escuela de servicio, y necesitan ser consideradas en 
la panoplia de opciones ofrecidas a los oficiales. Se 
tornan particularmente importantes si se conside-
ran como parte de un continuo que abarca desde la 
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educación de pregrado hasta las etapas de la PME 
y la educación de posgrado financiada, con una 
progresión holística a través de todas estas etapas. Si 
alguien fuera a llevar a cabo la investigación original 
y la redacción en sujetos constantes de investigación 
a través de estas etapas de manera continua, podría 
ser muy poderoso.

Otra manera en que el Ejército ha proporcionado 
una oportunidad para que los oficiales progresen en 
su educación es creando un programa para obtener 
un doctorado a través del Programa de Planificación 
Estratégica Avanzada y Política de la Escuela de 
Estudios Militares Avanzados. Este programa pro-
veerá al Ejército de líderes capaces y educados en 
pensamiento estratégico, quienes obtendrán todas 

las ventajas de completar la investigación original y 
redactar una disertación. Este programa parece ser el 
pináculo de las amplias oportunidades que ofrece el 
Ejército.

Aprovechar estas oportunidades de ampliación de 
carrera para la educación, a menudo, toma valentía 
moral para enfrentar los rigores de las líneas de tiem-
po y el anti intelectualismo militar. Toma un juicio 
consciente de cuándo hay tiempo para solicitar, com-
petir y lograr éxito en una oportunidad de posgrado 
financiada o beca. Los mejores oficiales siempre son 
necesarios para sus comandantes y sus ramas a fin de 
satisfacer las necesidades incesantes del Ejército ope-
racional y deben luchar para ir a la escuela de posgra-
do financiada o competir por una beca. Esto requiere 

Graduados del programa de Estudiantes del Arte de la Guerra de la Escuela de Comando y Estado Mayor de 2016 (de izquierda a 
derecha) mayor Zach Alessi-Friedlander, Ejército de EUA; mayor Bishane Whitmore, Fuerza Aérea de EUA; mayor Roland Minez, Ejército 
de EUA; mayor John Zdeb, Ejército de EUA; mayor Ian Brandon, Ejército de Nueva Zelanda; y el teniente Brian Juskiewicz, de la Marina de 
EUA, celebran sus logros con el Dr. Wendell C. King, decano de los académicos, 10 de junio de 2016 como la transición a un programa de 
autodesarrollo después de salir del Fuerte Leavenworth, Kansas. (Foto cortesía del autor)
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de coraje para ver la oportunidad y decidir aprove-
charla—a menudo, contra el consejo de un mentor 
que no tomó ese camino o no tuvo las mismas oportu-
nidades. La decisión también actúa contra la presión 
de los compañeros que resisten los logros académicos 
e intelectuales. Se necesita una gran confianza en el 
potencial propio y una visión para la posibilidad de 
optar por la escuela de posgrado o una beca.

La guía más alta y más actual, concebida por 
el Sistema de Administración Personal del Oficial 
previamente, deja clara la necesidad de un desa-
rrollo intelectual de alto nivel y de ampliación. A 
través de la educación avanzada, la investigación y la 
redacción, y el autodesarrollo activo y continuo, los 
oficiales pueden cumplir la visión desarrollando las 
habilidades especiales requeridas para resolver pro-
blemas globales complejos que requieren habilidades 
de idiomas, interagenciales y conciencia cultural.

Cómo logar una solución para un 
plan de autodesarrollo para toda la 
vida

Entonces, ¿cómo un oficial entrelaza todas estas 
consideraciones en un concepto coherente de auto-
desarrollo? Uno de los elementos principales para los 
oficiales debe ser mirar hacia delante en el trans-
curso de sus carreras y conceptualizar cómo todos 
estos componentes encajan juntos. ¿Cómo pueden 
integrar el curso de su secuencia deseada de la PME 
con los objetivos que se logran en su plan de auto-
desarrollo? El punto de partida es el interés ¿Qué 
tema de investigación original atrae su interés? ¿Cuál 
podría ser un tema posible para la investigación de 
carrera? ¿Qué tema merecería una investigación 
personal continua en las oportunidades de investi-
gación que se ofrecen en las diversas instituciones 
de la PME, como la tesis para la maestría en Arte y 
Ciencia Militar en el Curso de Comando y Estado 
Mayor para oficiales, o la monografía en la Escuela 
de Estudios Militares Avanzados? Podría seguir un 
tema cuidadosamente seleccionado para ser conti-
nuado como un documento de investigación estraté-
gico en la Escuela de Guerra del Ejército, o podría ir 
en pos de las iniciativas de investigación individual 
durante una beca de la Escuela de servicio.

En lugar de tomar estas oportunidades de inves-
tigación discretamente, deberían ser vistas como 

un continuo. Con un determinado tema de interés, 
intencionalidad y diligencia, los oficiales del Ejército 
pueden desarrollar conocimientos académicos a lo 
largo del tiempo, aprovechando las oportunidades 
de investigación y redacción profesional. En lugar 
de varios requerimientos incoherentes de redacción 
de la PME, mediante una sabia elección y una visión 
futurista, los oficiales pueden construir los compo-
nentes de un libro o de una disertación incorporando 
todas sus investigaciones en el transcurso del tiempo.

El establecer tal trayectoria de investigación y de 
redacción también puede tomar en consideración el 
desarrollo deliberado de los conocimientos especia-
lizados que se utilizarán en la vida de retirado. La 
solución ideal es usar asignaciones en la fase termi-
nal a fin de ultimar las referencias para el empleo 
después del retiro y posicionarse geográficamente 
o por temas de experiencia para la transición. Esta 
previsión puede alinear el éxito profesional a lo largo 
del camino. Con esto en mente, hay varias preguntas 
clave que los oficiales deben considerar al principio 
de sus carreras, a saber:

¿En qué área del mundo quiero especializarme? 
El Departamento de Defensa organiza el mundo 
geográficamente por comando combatiente. Cada 
comando es tan complejo que un oficial no puede 
saberlo todo. La lectura centrada y la investigación 
por región permite que los individuos desarrollen 
experiencia regional en apoyo de los objetivos de la 
unidad rotativa del Ejército, y desarrollen el cono-
cimiento regional más útil como oficiales de mayor 
antigüedad en los comandos combatientes.

¿Qué experiencia cultural es adecuada según la 
región? La visión de desarrollo profesional del Ejército 
claramente establece que la experiencia cultural es 
un objetivo importante de desarrollo profesional. La 
experiencia cultural da cabida a la experiencia regio-
nal requerida por los líderes de las unidades rotativas 
del Ejército. La guía para todas las juntas de ascenso 
de grado para mayores, teniente coroneles y corone-
les recientes enumeró la característica de ser «capaz 
de comprender el ambiente socioeconómico y [ser] 
culturalmente astuto [énfasis agregado] para operar en 
ambientes complejos e inciertos» entre las caracterís-
ticas clave requeridas por el liderazgo estratégico11. 
La junta de ascenso de grado para teniente coronel 
también incluyó el lenguaje formal que guiaba a la 
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misma para no penalizar a los oficiales dedicados a la 
educación civil o becas, en acuerdo con el énfasis dado 
en este artículo sobre la importancia de la educación 
fuera de la institución castrense12.

¿Qué capacidad en el idioma extranjero se 
alinea con esta experiencia regional y cultural? 
Idealmente, esta capacidad de idiomas comenzó 
durante la escuela secundaria o cuando estudiaba en 
la universidad, pero los oficiales pueden elegir una 
capacidad de idioma a desarrollar mientras cursan 
una maestría o durante el autodesarrollo o educación 
presencial del Instituto de Lenguas de Defensa. En 
última instancia, los comandantes de las fuerzas de 
tarea conjuntas con capacidad de idioma en la región 
a la que se despliegan son los más adecuados para 
integrarse a equipos multinacionales.

¿Qué área de experiencia operacional se alinea 
con esta capacidad regional, cultural y lingüística 
que establecerá al oficial como un experto residen-
te de un Estado Mayor superior en un componente 
de servicio del Ejército o comando combatiente? 
¿Desarrollará el oficial experiencia como un espe-
cialista cibernético, de guerra electrónica, de protec-
ción de fuerza, de fuegos, o de logística, entre otros? 
Esta experiencia es lo que se espera de los tenientes 
coroneles como líderes en el componente de servicio 
o Estados Mayores conjuntos, y el grado de teniente 
coronel es el grado en el que se espera que los ofi-
ciales se retiren o decidan buscar asignaciones de 
liderazgo de mayor jerarquía.

A los oficiales se les insta a comenzar con el final 
en mente. En la actualidad, los oficiales en servicio 
activo deben darse cuenta de que el momento de re-
tirarse llega para todos, ya sea como mayor o general. 
Todos llegamos al final del camino de nuestra carre-
ra militar en servicio activo. Con demasiada frecuen-
cia, llegamos a ese punto sin ningún concepto claro o 

preparación para lo que viene a continuación. La so-
lución óptima sería estar en una ubicación geográfica 
o posición de experiencia en nuestra última asigna-
ción a fin de hacer una transición natural en lo que 
será nuestra segunda carrera. Otra buena solución 
sería evaluar honestamente lo que queríamos hacer 
cuando llegamos al final de la carrera y usar nuestras 
oportunidades educativas, nuestro plan de autodesa-
rrollo y nuestra experiencia operacional para traba-
jar hacia esa ocupación observada. La sabia elección 
de temas de investigación y redacción durante el 
transcurso de una carrera garantiza la continuidad y 
logra la publicación de trabajos que resultan útiles en 
la transición al retiro. La misma necesidad tiene que 
ver con los que se separan antes del retiro—para que 
la transición sea perfecta y continua, especialmente, 
con una asignación final y dejar el servicio con ex-
periencia en hacer lo que un oficial ama hacer y está 
mejor capacitado para hacerlo.

Evidentemente, esto no es una solución que 
funciona para todos en todas las situaciones. No 
todos los oficiales serán capaces de imaginar un tema 
de investigación que los cautive o se conecte con 
oportunidades contiguas a través del tiempo, pero 
aun si ven una mayor coherencia, la conceptualiza-
ción vale la pena. Nuevas visiones surgirán con el 
tiempo. Gran parte de este logro posible gira en torno 
a la intencionalidad y la diligencia por parte del 
oficial interesado. Algunos de estos logros posibles 
giran en torno al talento en bruto y a la autorre-
flexión honesta. Sin embargo, las destrezas de hones-
tidad, reflexión e intencionalidad requeridas por este 
concepto de autodesarrollo profesional ampliado que 
integra todas las oportunidades educativas y de 
ampliación del Ejército a lo largo de una carrera, 
serán ampliamente demostradas por nuestros oficia-
les que más se preocupan por el futuro.

El coronel (retirado) Dean A. Nowowiejsky, Dr. en Filosofía, Ejército de EUA, sirvió durante 31 años con-
secutivos como oficial del Ejército en servicio activo. Comandó en todos los niveles hasta el nivel brigada y sirvió 
como un planificador de la división para los niveles de teatro conjunto y combinado. Dirigió grupos de iniciativa 
estratégica para un comando del componente de servicio del Ejército y una unidad de informes directos del Ejército. 
Se graduó de la Escuela de Estudios Militares Avanzados y fue becario del Ejército en la Brookings Institution. 
Nowowiejski terminó su doctorado en filosofía antes de retirarse. Ahora dirige el programa de Estudios sobre el 
Arte de la Guerra en la Escuela de Comando y Estado Mayor del Ejército.
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Cómo abordar los 
impactos en la salud 
conductual
Equilibrar el tratamiento y el 
apresto de la misión
Teniente coronel Christopher Landers, Ejército de EUA

En el Informe de Salud de la fuerza del Ejército 
de 2015 se encontró que 17 por ciento de la 
fuerza no está medicamente preparada1. Esta 

tasa incluye a soldados con problemas de salud física y 
de comportamiento. A pesar de los desafíos significa-
tivamente diferentes enfrentados por los soldados en 
comparación con sus contrapartes civiles, los soldados 
siguen demostrando increíble resiliencia. Sin embargo, 
15 por ciento (tasa de prevalencia de 2014) de la fuer-
za ha sido diagnosticada con un trastorno de salud 
conductual para el que requieren tratamiento2.

Si el Ejército le pregunta a los comandantes en el 
campo cuál piensan que es el mayor desafío del acon-
dicionamiento del soldado individual en los últimos 
años, muchos podrían decirle al Ejército que es el 
aumento aparentemente pronunciado en los proble-
mas de salud relacionados con el comportamiento, 
que fue de 9,4 por ciento diagnosticado en 2007 a 
15 por ciento en 20143. En un número sustancial de 
casos, los problemas de salud conductual llevan a una 
incapacidad, al menos parcialmente, de un soldado 
para llevar a cabo su misión en tiempo de guerra. En 
2014, los soldados con afecciones de salud conduc-
tual totalizaron alrededor de hospitalizaciones y un 
millón de citas médicas4. Ese es el equivalente a casi 
un batallón entero que pasa tres meses en el hospital 
cada año. No se incluyen en esa estimación los miles 

de pacientes que recibieron un perfil de servicio que 
los releva de desempeñar su función asignada.

El desafío del apresto para la misión
A medida que las consideraciones económicas, polí-

ticas y globales hacen que el Ejército sea cada vez más 
pequeño, aumenta el desafío de mantener el apresto 
para el combate. Una fuerza más pequeña es más 
vulnerable a estar menos preparada para el combate 
debido a que no hay soldados disponibles; cuanto me-
nor sea la fuerza, mayor es el impacto operacional de 
los soldados no disponibles.

Por lo tanto, los problemas relacionados con la 
salud conductual que pueden determinar la disponi-
bilidad de un soldado, incluyendo ansiedad, tras-
torno de estrés postraumático (TEPT, por sus siglas 
en español), depresión y conducta suicida tienen un 
impacto significativo y creciente en el apresto de la 
unidad en todo el Ejército. Más preocupante que la 
amplitud del problema es la aparente incapacidad 
del Ejército para proteger y mantener el apresto de la 
unidad sin dejar de atender las necesidades de trata-
miento de los soldados.

Los protocolos actuales para el tratamiento y la 
separación del servicio, de ser necesario, dejan muy 
poca flexibilidad a los comandantes mientras inten-
tan preservar el apresto. La prevención, diagnóstico y 
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tratamiento de los problemas de salud conductual han 
recibido una atención considerable y necesaria, pero a 
medida que el Ejército ha hecho progresos en la preven-
ción del suicidio, ha creado otro problema: una dismi-
nución de la población institucional disponible para el 
adiestramiento y despliegue. A fin de afrontar eficaz-
mente el desafío de equilibrar las necesidades de los 
soldados con el apresto de la unidad, los comandantes 
necesitan flexibilidad para tratar con eficacia a los que 
necesitan atención de una manera que minimice el im-
pacto en el adiestramiento y operaciones de la unidad.

Cómo abordar el problema de salud 
conductual

En medio de lo que ahora es un esfuerzo de guerra 
de 15 años, el Ejército reconoció una brecha significativa 
en su capacidad para diagnosticar y tratar eficazmente 
las condiciones de salud conductual que resultaron en 
un fuerte aumento en el TEPT y los suicidios relacio-
nados con la depresión. En respuesta, el Ejército solicitó 
que el Instituto Nacional de Salud Mental estableciera 
un equipo de investigadores para ayudar con el proble-
ma. Posteriormente, el Ejército inició el programa de 

El sargento (retirado) Jerry Majetich contiene a un emocional capellán Charles Dupree, Unidad de transición de guerrero Orlando, duran-
te la operación Proper Exit, 16 de junio de 2010 en la Estación operacional de contingencia (COS) Falcon, Irak. La unidad de Dupree fue 
atacada en octubre de 2005 en Al Dora. La COS Falcon fue la primera parada de los heridos en Irak. (Foto cortesía del especialista Jared 
Eastman, Ejército de EUA)
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Evaluación de Riesgos y Resiliencia de los Integrantes 
del Servicio (STARRS, por sus siglas en inglés) en 2009 y 
proporcionó informes cada año hasta 2015. Los investi-
gadores del STARRS del Ejército buscaron factores que 
ayudaban a proteger la salud mental de un soldado, así 
como los que ponen en riesgo la salud mental del mis-
mo5. El equipo de investigación del STARRS del Ejército 
diseñó e implementó cinco componentes del estudio para 
analizar el problema, examinando cada uno por separa-
do para comprender mejor el problema y proporcionar 
recomendaciones constructivas6. En los últimos años, el 
equipo de investigadores ha generado más de 30 estudios.

Al mismo tiempo, el secretario del Ejército ordenó 
al subjefe de Estado Mayor que «hiciera un análisis 
holístico e identificara fallas o preocupaciones sistémicas 
en el Sistema Integrado de Evaluación de Discapacidad 
(IDES, por sus siglas en inglés) que afectan el diagnóstico 
y evaluación de las condiciones de salud conductual»7. 
A fin de llevar a cabo la tarea, en la institución creó el 
Grupo de Fuerza de Trabajo del Ejército sobre la Salud 
Conductual (ATFBH, por sus siglas en inglés) que llevó a 
cabo una revisión exhaustiva y produjo el Plan de Acción 
Correctiva (CAP, por sus siglas en inglés) para tratar y 
corregir fallas o preocupaciones identificadas8.

Recomendaciones, resultados e 
impactos en el apresto

El proyecto de investigación STARRS y el CAP 
funcionaron con dos propósitos claves. En primer lugar, 
los estudios del STARRS del Ejército intentaron ayudar 
a prevenir o predecir los problemas de salud conductual 
identificando a los soldados potencialmente en riesgo y 
los factores o condiciones que pueden poner a más solda-
dos en riesgo (o aumentar el riesgo para los ya identifica-
dos como en riesgo).

Según el estudio, los soldados están en mayor riesgo 
si son del sexo masculino, blancos y recién alistados. No 
haberse graduado de la escuela secundaria y el castigo o 
degradación reciente también se identifican como fac-
tores de riesgo. El haber sido previamente o actualmen-
te desplegados también pone a los soldados en mayor 
riesgo, especialmente entre la población femenina. Sin 
embargo, contrario a la creencia popular, el estudio 
identificó un marcado aumento de los eventos suicidas 
y trastornos de la salud conductual entre los soldados 
que jamás han sido desplegados. Esos que quizás tienen 
un mayor riesgo de pensamientos suicidas (considerar 

suicidarse) o intentarlo son los que tienen diagnósticos 
psiquiátricos antes de alistarse en el Ejército. Alrededor 
de la mitad de todos los casos de suicidio (ideas, planes 
o intentos) tuvieron inicio antes del alistamiento9. 
Esto no es de sorprender, ya que en Estados Unidos 
«la prevalencia estimada de cualquier ansiedad, estado 
de ánimo, comportamiento, o abuso de sustancias 
DSM-IV en esta muestra fue 53,1 por ciento... La gran 
mayoría de los casos (91,6 por ciento) tuvieron estos 
síntomas, por primera vez, antes de la edad esperada de 
alistamiento si estuvieron en el Ejército»10.

Las implicancias de estos resultados de investiga-
ción son significativas. Una selección eficaz antes del 
alistamiento podría esencialmente excluir a la mitad de 
los sucesos relacionados con el suicidio del Ejército al 
evitar que los que tienen trastornos de ansiedad, estado 
anímico, comportamiento, o abuso de sustancias se 
enlisten. Por supuesto, hay dificultades con tal desafío. 
Aunque se requiere la presentación de los expedientes 
médicos para la selección inicial si el solicitante ha indi-
cado tratamiento previo de salud conductual, ¿cuántos 
están revelando realmente el tratamiento previo? Una 
búsqueda rápida en la web revela cientos de posibles 
soldados, marineros, aviadores y marines en foros en 
línea que discuten lo que deben o no revelar para pasar 
la detección. Teniendo esto en cuenta, la presentación 
obligatoria de datos y reclamos de seguros puede re-
ducir los intentos exitosos de engaño. Una supervisión 
psicológica mejorada similar a la de las fuerzas de ope-
raciones especiales contribuiría con certeza a reducir 
la adhesión de soldados inadecuados, pero el empeño 
probablemente sería prohibitivo en términos de costos 
y tiempo a una escala tan grande.

El CAP se centró en el tratamiento. Un mejor acceso 
al cuidado de la salud (por ejemplo, especialistas en salud 
mental integrados con equipos de combate de brigada del 
Ejército), una mejor comprensión del problema y proce-
sos del IDES más eficientes y eficaces han servido para 
aumentar la calidad general de la atención de los soldados 
afectados. El CAP incluyó «24 hallazgos y 47 recomen-
daciones para mejorar el diagnóstico y las evaluaciones de 
salud conductual en el contexto del IDES»11.

Algunas de la recomendaciones importantes, ahora 
implementadas, incluyen: un programa expandido 
de salud conductual que alinea a los proveedores con 
unidades desplegables de magnitud brigada; estanda-
rización del diagnóstico y evaluación de los soldados 
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con TEPT; proceso del IDES simplificado; revisión del 
reglamento del Ejército (AR) 635-40, Evaluación física 
para la retención, Retiro, o Separación, en una regulación 
única e integral para el IDES; medidas de rendimiento 
del IDES desarrolladas que calificaron la velocidad del 
proceso y calidad de la atención médica; mejor capa-
citación para los líderes del Ejército sobre cuestiones 
relacionadas con la salud conductual del IDES; mejor 
adiestramiento para el liderazgo y administración 
de la salud conductual; mejor dotación de personal 
relacionado con el diagnóstico y el tratamiento de los 
problemas relacionados con la salud conductual; acla-
ración de las opciones legales de los comandantes para 
la acción administrativa que involucra a soldados con 
una afección de salud conductual; revisión de la política 
sobre la revisión del inspector general de salud de todos 
los soldados en espera de ser relevados del cargo por 
trastornos de la personalidad; y varios otros12.

Si bien es difícil afirmar de manera concluyente que 
la implementación del ATFBH, los resultados del CAP 
y otros programas de prevención liderados por soldados 
probablemente jugaron un rol importante en la reciente 
reducción de suicidios y sucesos relacionados. La reduc-
ción de los sucesos relacionados con suicidios parece ser 
un éxito claro e inconfundible. No cabe duda de que los 
soldados son más fácilmente diagnosticados, tratados con 
más experiencia y, lamentablemente, más a menudo, se 
les consideran no disponibles (al menos temporalmente).

En general, la respuesta del Ejército ante la crisis de 
la salud conductual ha sido, por lo regular, a través de 
dos líneas de esfuerzo. En primer lugar, diagnosticar y 
tratar a aquellos con afecciones relacionadas con el ser-
vicio militar para los cuales el retiro por causas de salud 
es adecuado. En segundo lugar, descartar a los soldados 
que no pueden adaptarse a la vida militar debido a las 
afecciones preexistentes de salud conductual. El sistema 
actual parece centrarse más en el primero y puede no 
ser adecuado para el segundo13.

Recomendaciones para mitigar los 
impactos en la preparación de la 
unidad

Por encima de todo, el Ejército no debe cambiar la 
forma en que ahora identifica, diagnostica y cuida de sus 
soldados que sufren de enfermedades de salud conductual 
que requieren tratamiento. El Ejército ha hecho grandes 
avances en la prevención, diagnóstico y tratamiento en 

los últimos años. La consecuencia no deseada es que un 
aumento en la prevalencia ha causado una disminución 
correspondiente en el apresto de la unidad. Ochenta mil 
días de hospitalización por año es difícil de absorber para 
un Ejército cuya prioridad es el apresto14.

Si bien la prevención y el tratamiento han sido el 
enfoque apropiado, se debe prestar más atención al 
mantenimiento del apresto de la unidad en el nivel 
táctico. Cada soldado no disponible tiene un impacto 
negativo significativo y creciente en el apresto mientras 
que el Ejército disminuye en número de tropas y au-
mentan los compromisos. Algunas medidas adicionales 
para ayudar a los comandantes a mantener el apresto 
son dignas de consideración.

En primer lugar, aumentar el compromiso del 
Ejército y el uso de las Unidades de Transición de 
Guerrero (WTU) para los soldados cuya condición de 
salud conductual les impide servir en una capacidad 
fructífera. Existentes en la mayoría de las instalaciones,

una WTU se asemeja a una unidad de «lí-
nea» del Ejército, con cuadros profesionales y 
procesos integrados que se basan en la forta-
leza de cohesión de unidad y trabajo de equi-
po del Ejército para que los soldados heridos 
puedan centrarse en la recuperación antes de 
regresar al Servicio o a la vida civil. Dentro de 
una WTU, los soldados heridos, enfermos y 
lesionados trabajan con sus Triada de cui-
dado —el gestor de atención primaria (por 
lo regular, un médico), el administrador de 
casos (enfermera), y el líder de escuadra— 
que coordinan su atención médica con otros 
profesionales clínicos y no clínicos15.

Los solados en las WTU se centran únicamente 
en la recuperación en preparación para un retorno al 
servicio o para la transición a la vida civil.

Muchos soldados asignados a las WTU están al 
mismo tiempo inscritos en el proceso del IDES. En el 
IDES, los soldados heridos y enfermos reciben trata-
miento y evaluación para regresarlo al servicio o hacer 
una determinación de «no apto» y procesarlo para la 
transición. Al igual que aquellos que no son físicamente 
aptos, la mayoría (hay excepciones) de soldados a ser 
separados por su condición de no aptos debido a un 
condición de salud conductual tienen que cumplir con 
el proceso del IDES, con una meta de 295 días desde el 
principio hasta el fin16.
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El asignar a un soldado a una WTU, tan pronto 
como sea posible, en el proceso de evaluación permi-
te que el individuo continúe el tratamiento apropia-
do mientras, simultáneamente, ayuda a sostener el 
apresto de la unidad a través del proceso de reempla-
zo. Actualmente, la mayoría de los soldados inscritos 
en el proceso del IDES para la separación del servicio 
militar siguen siendo asignados a la unidad en la ca-
tegoría de soldado no disponible con impactos obvios 
al apresto. Un reto que enfrentan los comandantes 
es que la AR 40-58, Cuidado del guerrero y Programa 
de transición, prohíbe, expresamente, la admisión a 
las WTU con el propósito de mantener el apresto 
de la unidad a través de asignaciones. Además, la 
admisión de soldados con afecciones psicológicas 
debe ser tan estricta como que el soldado representa 
un riesgo sustancial para sí mismo o para otros si el 
soldado permanece en la unidad17. Pocos soldados 
en tratamiento cumplen este umbral (por lo menos 

al principio), aunque muchos reciben perfiles de 
restricción de deberes que son perjudiciales para el 
apresto. Como resultado, no es raro que una unidad 
de tamaño de batallón tenga docenas de soldados en 
el IDES esperando por la separación del servicio—
ninguno disponible durante los 295 días completos 
(suponiendo que se cumpla la meta de la línea de 
tiempo del IDES).

En segundo lugar, el Ejército y el Departamento de 
Defensa deben seguir una importante recomendación 
del CAP: una revisión estatutaria de la Instrucción 
1332.36 del Departamento de Defensa, Evaluación 
de discapacidad física y la AR 635-200, Separaciones 
administrativas de alistados en servicio activo, que permita 
hasta 365 días para la detección de una enfermedad 
de salud conductual preexistente en los soldados que 
no han sido desplegados18. Actualmente, la condición 
de salud conductual preexistente debe identificarse 
dentro de los primeros 180 días, después de lo cual, el 

El sargento Paul Bryant lidera a un equipo de integrantes del servicio que se recuperan de lesiones en la regata de canoa del guerrero 
herido, 18 de agosto de 2013 en Honolulu, Hawái. (Foto cortesía del especialista de primera clase en comunicación masiva Daniel Barker, 
Armada de EUA)
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descubrimiento requiere que el soldado se inscriba en el 
IDES para entrar en el proceso de separación. Según lo 
estipula el CAP,

Las condiciones preexistentes del BH (salud 
conductual), a menudo, no se manifiestan 
en los periodos estructurados y reglamenta-
dos del adiestramiento básico. El permitir la 
detección hasta 365 días da más tiempo para 
detectar una enfermedad19.

Este cambio permitiría una separación bajo el capí-
tulo 5-11 (separación del personal que no cumplió con 
los estándares de aptitud médica de admisión) hasta los 
primeros seis meses que un soldado se incorpora a su 
primera unidad. Esto es especialmente importante ya 
que más de un 75 por ciento de los soldados que jamás 
han sido desplegados que tiene un trastorno diagnos-
ticado informó el inicio de dichos trastornos antes de 
la edad de alistamiento20. No solo tres cuartas partes 
de los trastornos diagnosticados comienzan antes del 
alistamiento, sino que también son predictores más 
poderosos de un grave deterioro de la discapacidad, que 
los trastornos con aparición posterior al alistamiento21. 
La búsqueda de una separación bajo el capítulo 5-11 a 
través de la junta de evaluación médica no debe inter-
pretarse como una negación de atención médica. Dado 
que el CAP recomienda que un soldado separado bajo 
el capítulo 5-11 permanezca elegible entre 181 y 365 
días para una caracterización honorable de servicio y se 
apliquen los beneficios completos de veterano.

Los datos ciertamente sugieren que limitar la 
admisión de aquellos con trastornos mentales antes 
del alistamiento podría ayudar a minimizar los proble-
mas que se materializan más tarde en el servicio, pero 
el diagnóstico es difícil ya que los síntomas suelen ser 
menores en la adolescencia y demasiado suaves para 
causar el rechazo del servicio militar.22. Incluso, si el 
futuro soldado es consciente de un diagnóstico descali-
ficante, él o ella no siempre va a revelarlo ya que hacerlo 
es autolimitante.

Por último, el Ejército debe considerar extender el 
capítulo 11, «Rendimiento y conducta en el nivel de 
entrada» a 365 días. Al igual que el capítulo 5-11, la se-
paración en el capítulo 11 (a menudo referida como un 
capítulo de «falta de adaptación») está limitado a los 
primeros 180 días de servicio, cubriendo esencialmen-
te sólo el entrenamiento inicial. En relación con esta 
recomendación, esta política de separación se aplica a 

los soldados que «no pueden o no se adaptarán social 
y emocionalmente a la vida militar, o han demostrado 
rasgos de carácter y comportamiento incompatibles 
con un servicio continuo satisfactorio»23.

Limitar a 180 días esta política de separación es 
excesivamente restrictivo si los comandantes realmen-
te miden la capacidad de un soldado para adaptarse 
a la vida militar. Similar a la recomendación anterior 
con respecto al capítulo 5-11, la naturaleza reglamen-
tada para el adiestramiento básico de alistamiento no 
reproduce adecuadamente «la vida militar» por lo 
tanto, la adaptación exitosa al adiestramiento básico 
no equivale a una adaptación exitosa al Ejército. Los 
estresores diarios de los despliegues que se avecinan, el 
adiestramiento en el terreno, las relaciones personales, 
las preocupaciones familiares, la gestión financiera y 
otros son muy diferentes a la vida relativamente senci-
lla cuando se está en el adiestramiento básico. Se podría 
argumentar que un soldado no ha comenzado realmen-
te a experimentar la vida militar hasta que él o ella llega 
y es integrado a su nueva unidad. Solo entonces, frente 
a los desafíos mencionados, el Ejército puede medir su 
adaptabilidad. El impacto de esta recomendación yace 
en el hecho de que una proporción estadísticamente 
importante de soldados que experimentan un incidente 
de salud conductual (o buscan tratamiento) informan 
que el catalizador es el simple hecho de que ellos están 
en el Ejército y ya no desean permanecer en el mismo. 
En pocas palabras, no se han adaptado y es poco proba-
ble que lo hagan.

El peligro, por supuesto, es en el engaño. Como to-
dos los programas de tratamiento de salud, los sistemas 
y protocolos que el Ejército usa para diagnosticar y tra-
tar problemas de salud conductual están sujetos a ma-
nipulación. Se podría argumentar que para un soldado 
que ya no desea servir, el atractivo de una rápida sepa-
ración puede llevarlo a un comportamiento manipula-
dor para salir del Ejército. La preocupación ciertamente 
tiene mérito, pero hay pocas alternativas. En ausencia 
de una rápida separación, el soldado en cuestión puede 
unirse a los veinte mil (36 por ciento) soldados recién 
ingresados que no completan su primer período, a me-
nudo dejan el servicio después de una larga separación 
por mala conducta o fracaso en el desempeño24. Aún 
peor, él o ella puede desarrollar una afección de salud 
conductual legitima que resulta en aproximadamente 
295 días de ingreso en el programa IDES y discapacidad 
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potencial a largo plazo. La naturaleza inmediata de esta 
separación puede compensar el riesgo de manipulación 
por parte de un puñado de farsantes.

La respuesta del Ejército al problema de salud 
conductual, específicamente, el suicidio ha sido loable. 
El tiempo, los recursos y las personas comprometidas 
con el esfuerzo han creado un ambiente, en gran parte, 
ausente del estigma que normalmente se supone que 
se asocia cuando se busca ayuda. El tratamiento está 
fácilmente disponible y ampliamente confiado. En las 
instalaciones más grandes del Ejército, los profesionales 
de la salud conductual ven a varios miles de pacientes 
singulares por año, la gran mayoría de los cuales son 
tratados sin el conocimiento de su cadena de mando y 
siguen sirviendo eficazmente. El aumento de la con-
cientización y los amplios recursos naturalmente llevan 
a una mayor prevalencia de diagnósticos de trastornos 
de salud conductual. Es poco probable que haya más 

personas con necesidad de recibir tratamiento, lo más 
probable es que estén siendo identificados como perso-
nas que necesitan tratamiento. El resultado es un fuerte 
aumento en el número de soldados no disponibles 
debido a las condiciones de salud conductual.

En un Ejército fiscalmente restringido, equilibrar 
el tratamiento y mantener el apresto para el combate 
se vuelve más crítico. Las herramientas existen para 
identificar, diagnosticar y tratar al soldado. Ahora, los 
comandantes necesitan herramientas para manejar 
mejor a los soldados que no están disponibles y man-
tener la preparación de la misión. A fin de ser claros, 
las recomendaciones aquí expuestas no son un intento 
de limitar la atención a anular las recomendaciones 
de los especialistas en salud conductual destacando las 
preocupaciones de los comandantes. De hecho, son el 
resultado del trabajo de los comandantes en colabo-
ración con el personal médico y de salud conductual, 

El especialista Gerrick Cole, el sargento Michael Harris y la teniente coronel Zabrina Seay-Maynard tocan guitarra en el programa Sounds 
of Acoustic Recovery (SOAR) en el Centro de recreación Dale Wayrynen, Fuerte Campbell, estado de Kentucky. El SOAR es un programa 
de ocho semanas de duración que permite a los soldados heridos aprender los fundamentos de la guitarra o el piano, o recibir lecciones 
de canto en el nivel principiante o intermedio. El SOAR proporciona terapia para ayudar a los soldados a permanecer fuertes y recupe-
rarse de lesiones en preparación para la siguiente fase en sus vidas. (Foto cortesía Lori Brenae Perkins, Fort Campbell Courier)
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integrados para equilibrar mejor las dos líneas de es-
fuerzo a fin de abordar los problemas de salud conduc-
tual del Ejército.

La capacidad de reasignar rápidamente a todos los 
soldados inscritos en el IDES a las WTU y separar 
rápidamente a los soldados bajo los capítulos 5-11 y 
11 en el primer año completo de servicio puede 
proveer los medios necesarios para que los coman-
dantes mantengan la preparación de la misión. Los 
efectos adversos de una creciente población no 
disponible se exacerban en una reducción de fuerza, 
lo que hace que cada caso tenga un impacto singular. 
Por otra parte, los soldados no disponibles que no 
pueden desempeñar su función de guerra son colecti-
vamente una carga distintiva y una molestia—que 

roba la atención de los líderes de su misión de guerra 
y de los soldados plenamente preparados para llevarla 
a cabo. Con una gran y creciente población de no 
disponibles en el Ejército, la mayoría de los coman-
dantes han hecho una simple observación: cumplir la 
misión con menos soldados es más fácil que hacerlo 
con soldados no disponibles.

Agradezco al Dr. Zachary Collins, 2o Equipo de com-
bate de brigada, Jefe de equipo de salud conductual de la 
10ª División de Montaña, y al capitán Ryan S. Calhoun, 
oficial de salud conductual, 2º Equipo de combate de 
brigada, 10ª División de montaña, por su asistencia con la 
investigación y proporcionar retroalimentación convincente 
lo cual  mejoró, en gran medida, el manuscrito.

El teniente coronel Christopher Landers, Ejército de EUA, es oficial de infantería y ex comandante de batallón en 
la 10a División de montaña. Cuenta a su haber con una licenciatura del Instituto de Tecnología Rochester y una 
maestría de la Escuela de posgrado de la Armada. Su carrera incluye mando y las asignaciones de Estado Mayor 
en Corea, Fuerte Benning, Fuerte Bragg, Fuerte Drum y Fuerte Polk.
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El III Cuerpo de Ejército 
durante el surge: Un 
estudio sobre el arte 
operacional
Mayor Wilson C. Blythe Jr., Ejército de EUA

La soldado de 1a Clase Brandie Leon, 4a División de Infantería, se mantiene en alerta mientras patrulla un barrio para mantener la paz 
después de ataques recientes en mezquitas al este de Bagdad, Irak, 3 de marzo de 2006. (Foto: Sargento de 2a Clase Jason Ragucci, Ejérci-
to de EUA)
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E l papel que jugó el III Cuerpo de Ejército, 
comandado por el teniente general Raymond 
Odierno, como Cuerpo Multinacional de Irak 

(Multinational Corps–Iraq, MNC–I) no ha recibido 
la atención suficiente de los estudios sobre el surge* en 
Irak en 2007. El informe más completo de la campaña 
de 2007–2008 lo podemos encontrar sin duda en el 
libro The Endgame: The Inside Story of the Struggle for 
Iraq, from George W. Bush to Barack Obama, escrito 
por Michael Gordon y el teniente general Bernard 
Trainor, el cual se centra en la formulación y ejecución 
de estrategias y políticas1. En el libro nos desplaza-
mos a menudo entre Washington D. C., el Comando 
Central de EUA (U. S. Central Command) y la Fuerza 
Multinacional de Irak (Multinational Force–Iraq, 
MNF–I) a través de las acciones tácticas que tuvieron 
lugar en Irak de una manera ilustrativa. Como resul-
tado, la campaña llevada a cabo por el III Cuerpo de 
Ejército, en función de cuartel general operacional, es 
pasada por alto en este trabajo clave.

La campaña del III Cuerpo de Ejército tampoco re-
cibe la atención suficiente en otros trabajos importantes 
sobre el tema. En el libro The Gamble: General Petraeus 
and the American Military Adventure in Iraq, 2006-
2008, Thomas Ricks se enfoca en los mismos aspectos 
que Gordon y Trainor. Sin embargo, aunque Ricks hace 
más hincapié en el papel que desempeñó el III Cuerpo 
de Ejército que lo que podemos encontrar en otros 
informes, no ofrece un estudio detallado a nivel opera-
cional de la campaña que llevó a cabo2. En The Surge: A 
Military History, Kimberly Kagan nos ofrece un cuadro 
predominantemente táctico de la campaña enfocándo-
se en varias operaciones realizadas por las brigadas3.

Un informe que se centra más en la personalidad 
lo encontramos en The Insurgents: David Petraeus and 
the Plot to Change the American Way of War, escrito 
por Fred Kaplan; aquí se narra como el Ejército adoptó 
la doctrina de contrainsurgencia (counterinsurgen-
cy, COIN) en vez de una campaña que aumentaba el 
número de efectivos en el campo4. Debido a su posi-
ción como oficial ejecutivo del general al mando de la 
MNF–I, el libro del coronel Peter Mansoor titulado 
Surge: My Journey with General David Petraeus and 
the Remaking of the Iraq War por supuesto gravita en 

torno al general David H. Petraeus5. Ninguno de estos 
informes examina el papel fundamental que desem-
peñó el cuartel general de Odierno en la campaña de 
2007–2008 cuando se aumentó el número de tropas.

Durante su segundo despliegue operativo en Irak, el 
III Cuerpo de Ejército logró reducir el nivel de violencia 
y creó espacio para avances políticos; ejemplo de ello 
es el paquete legislativo de tres partes de febrero de 
2008, que incluía una ley de poderes provinciales, una 
amnistía limitada y el presupuesto de 20086. La gestión 
de mando de Odierno estableció las bases para el éxito 
de las campañas en 2007 y 2008. Debido a la atención 
que ha recibido la doctrina de contrainsurgencia y el 
supuesto enfoque del Ejército en una «guerra a nivel de 
posgrado», lo más llamativo de las operaciones del III 
Cuerpo de Ejército fue cómo Odierno utilizó conceptos 
y terminología que están firmemente arraigados en las 
campañas convencionales. Los logros del III Cuerpo 
de Ejército como cuartel general operacional tuvieron 
origen en la aplicación eficaz del arte operacional.

El arte operacional es una manera de conceptualizar 
cómo pelear las guerras mediante campañas de opera-
ciones múltiples, simultáneas y sucesivas en todo el es-
pectro del teatro de operaciones para lograr un objetivo 
unificador7. Aunque no se intenta restar importancia a 
los principios de contrainsurgencia del Ejército, un aná-
lisis de la campaña del MNC–I en Irak en 2007 a través 
del abandonado prisma del arte operacional sugiere que 
el éxito de la campaña se debió a la aplicación eficaz de 
los principios operacionales ya establecidos en lugar de 
una revolución en la profesión de las armas8.

En diciembre de 2006, el III Cuerpo de Ejército, bajo 
el mando de Odierno, asumió la responsabilidad del 
MNC–I relevando al V Cuerpo de Ejército comandado 
por el teniente general Pete Chiarelli. La situación de 
seguridad en Irak se había deteriorado durante todo el 
2006 (Figura 1). El bombardeo de la mezquita chiita de 
Al Askari, ubicada en la ciudad de Samarra y conoci-
da comúnmente como la Mezquita Dorada, el 22 de 
febrero de 2006, ocasionó que tensiones sectarias y ét-
nicas dieran lugar a un conflicto abierto. El bombardeo 
provocó grandes protestas violentas en todos los barrios 
chiitas de Bagdad y sus alrededores así como en otras 
ciudades predominantemente chiitas como Nayaf, 
Kerbala y Basora. Con este ataque, el conflicto fue de 
una insurgencia a una guerra civil sectaria que, solo en 
noviembre de 2006, cobraría la vida de 3462 iraquíes9.

* En inglés, la palabra surge puede significar oleada o aumento y 
en este caso se refiere al aumento de tropas estadounidenses en 
Irak en 2007 como parte de una campaña para estabilizar el país.
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El comandante de la MNF–I en aquel entonces, 
general George Casey, le encargó a Odierno acabar 
con el ciclo de violencia sectaria. El enfoque operacio-
nal del cuerpo de ejército entrante era diferente del de 
su predecesor. El V Cuerpo de Ejército, bajo el mando 
de Chiarelli, tenía como objetivo consolidar la huella 

de la coalición. Chiarelli recuerda que: «Me dijeron 
que mi trabajo era disminuir el número de bases de 
operaciones avanzadas (forward operating base, FOB) 
a 50 para finales de 2006. Mis instrucciones fueron 
bastante claras. No vas a tener 110 bases de opera-
ciones avanzadas. Había 110 bases de operaciones 
avanzadas cuando llegué en 2006»10. La reducción 
de la presencia estadounidense se llevó a cabo junto 
con una rápida transferencia de responsabilidad a las 
fuerzas de seguridad iraquíes ya que Estados Unidos 
estaba adoptando una postura de vigilancia. Este 

enfoque operacional contribuyó a que la campaña 
del V Cuerpo de Ejército se convirtiera en una serie 
de acciones tácticas desarticuladas e inconexas. El 
resultado táctico fue que las fuerzas estadounidenses 
no podían retener el terreno capturado y por ello, se 
veían obligadas a recuperarlo cada vez que lo perdían 

en la tarde anterior (Figura 2)11.
Odierno decidió que la primera 

prioridad era la seguridad de la 
población iraquí, lo que para él se 
traducía en derrotar a una insur-
gencia compuesta por extremistas 
sunitas y chiitas, en particular el 
grupo de Al Qaeda en Irak (AQI) 
y las milicias chiitas apoyadas por 
Irán que Estados Unidos denomi-
na «grupos especiales». Ahora el 
concepto operacional del MNC–I 
se centraba en cómo tomar y 
mantener la iniciativa para que la 
coalición pudiera derrotar a los 
extremistas. Aunque transferirle la 
responsabilidad y el control de la 
seguridad a los iraquíes todavía era 
el objetivo final, ya no era priori-
dad del MNC–I12.

Si bien las diferencias pueden 
parecer menores o semánticas, el 
cambio en el enfoque fue profundo 
porque indicaba que el III Cuerpo 
de Ejército ya no evaluaría su pro-
greso a través de la reducción de la 
huella de la coalición en Irak como 
resultado del cierre de bases; el 
repliegue de unidades en Irak; o los 
indicadores relacionados con las 

aguas residenciales, el agua potable, la electricidad y el 
servicio de recolección de basura. Pese a que se conti-
nuaron usando líneas de esfuerzo lógicas (logical line 
of effort), bajo el mando de Odierno, el MNC-I hizo 
más hincapié en las líneas de operaciones físicas (phy-
sical line of operation)13. A nivel táctico, el cambio en 
el enfoque alivió lo que se percibía como una presión 
para concentrar a las unidades en cada vez menos 
bases y permitió que las unidades tácticas vivieran en 
pequeñas bases junto a la población como lo habían 
hecho en los primeros días de la guerra. El III Cuerpo 
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de Ejército adoptó un enfoque tradicional 
para la campaña de 2007 y los primeros dos 
meses de 200814.

Incluso antes de que se anunciara el envío 
de cinco brigadas adicionales a Irak, Odierno 
ya había planeado realizar múltiples ope-
raciones simultáneas por todo el país15. Las 
ofensivas anteriores de los cuerpos se cen-
traban en una sola área de conflicto a la vez, 
como Al Faluya o Nayaf, y en realidad eran 
más batallas tácticas que operaciones. Estos 
enfrentamientos carecían de una fase de exp 
lotación o persecución y tal ausencia le per-
mitía al enemigo retirarse por sus líneas de 
esfuerzo físicas y reagruparse con seguridad 
en sus zonas de apoyo. Para lograr el objetivo 
de derrotar a la insurgencia, el III Cuerpo 
de Ejército lanzó una serie de ofensivas para 
expulsar al enemigo del territorio y retener 
el terreno liberado manteniendo a las tropas 
en el lugar. Estas ofensivas sostenidas conec-
taban las acciones tácticas en todo Irak para 
lograr de manera más eficaz los fines estra-
tégicos y resultaron claves para implementar 
con éxito el arte operacional16.

El foco de la primera operación ofensiva 
del III Cuerpo de Ejército, operación Fardh 
al-Qanoon (Aplicación de la Ley), era des-
pejar y retener terrenos por todo Bagdad y 
sus áreas circundantes, esas provincias que 
circunvalan la ciudad y controlan el acceso a 
la capital. Las operaciones de apoyo realiza-
das por las divisiones prohibieron el flujo de 
acelerantes —término del III Cuerpo de Ejército para 
los combatientes, las armas y los explosivos que eran 
necesarios para los ataques que subsecuentemente da-
ban lugar a las represalias— a la capital mediante ope-
raciones ofensivas diseñadas para capturar y retener el 
terreno en estas zonas de apoyo enemigas. La intención 
de Odierno con esta estrategia inicial era transformar 
la zona de apoyo insurgente alrededor de Bagdad en 
una zona segura de la coalición y alejar a los extremistas 
de la capital (Figura 3)17. En junio, el MNC–I, después 
de la operación Fardh al-Qanoon, continuó con otra 
ofensiva a nivel de cuerpo llamada operación Phantom 
Thunder, que consistía en operaciones simultáneas 
en Bagdad y sus áreas circundantes. El objetivo de la 

operación Phantom Thunder era despejar las zonas de 
apoyo y de retaguardia de los extremistas. Fue la prime-
ra operación en Irak que contaba con todas las brigadas 
del incremento de 2007, y con este poder de combate 
adicional, Odierno pudo retener el terreno capturado, 
fortalecer su zona de seguridad e impedir el restableci-
miento de las zonas de apoyo de los extremistas18.

Ya para agosto, era claro que la serie de operaciones 
ofensivas del MNC–I habían logrado una mejora en la 
seguridad de todas esas áreas de Irak en donde la coali-
ción había aumentado el número de tropas. A Odierno 
le preocupaba que los extremistas intentaran alejar a la 
coalición de las áreas que el MNC–I había despejado 
y capturado y volvieran a llenar el vacío dejado por la 
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coalición. Esa había sido la suerte de las ofensivas de 
coaliciones previas, en donde la falta de operaciones si-
multáneas o persecución por parte del MNC–I le había 
permitido a los extremistas reagruparse. Odierno consi-
deró que una persecución agresiva era la mejor manera 
de desmantelar las redes de los extremistas19.

Tanto para dificultar una ofensiva enemiga prevista 
durante Ramadán como para mantener al grupo AQI 
y los grupos especiales desorientados, el MNC–I puso 
en marcha la operación Phantom Strike el 15 de agosto 
de 2007. La operación Phantom Strike consistía en 
«una serie de operaciones específicas concebidas para 
intensificar la persecución de elementos extremistas 
por todo Irak»20. Con el despliegue de cinco brigadas 

adicionales, una brigada de aviación de 
combate y un cuartel general de división, el 
MNC–I contaba con las fuerzas necesarias 
para retener las áreas capturadas y llevar a 
cabo operaciones específicas en Irak (Figura 
4). Como se acercaba el final del incremento 
de tropas, el tiempo que tenía la coalición 
para aprovechar al máximo su capacidad 
de combate era limitado21. En la operación 
Phantom Phoenix se extendió la persecución 
de extremistas hasta las profundidades del 
tramo alto del valle fluvial de Diyala, con el 
objetivo de establecer las condiciones para 
la anticipada batalla de Mosul. Sin embargo, 
esta batalla no ocurrió porque el III Cuerpo 
de Ejército fue reemplazado por el XVIII 
Cuerpo Aerotransportado en febrero de 2008 
cuando acontecimientos en Basora hicieron 
necesario un cambio de enfoque por parte 
del Gobierno iraquí y el MNC–I. En ambas 
operaciones de explotación y persecución 
(Phantom Thunder y Phantom Phoenix) se 
observó cómo el MNC–I tomó medidas para 
extender su área de operaciones, con el objeti-
vo de crear obstáculos para el enemigo en las 
áreas restantes de Irak en las que la coalición 
no tenía suficiente poder de combate para 
controlarlas22.

En todas las operaciones, un elemen-
to clave de la campaña del III Cuerpo de 
Ejército se centraba en impedir el movi-
miento de acelerantes de violencia hacia 
Bagdad23. Los análisis de inteligencia de la 

coalición indicaron que los extremistas en Bagdad 
requerían un flujo constante de artefactos explosivos 
improvisados (improvised explosive device, IED) ins-
talados en vehículos y otros acelerantes para mantener 
el promedio de cincuenta ataques por día en la ciudad. 
La lucha para poner fin a los acelerantes dependía de 
la comprensión que tenía el MNC–I del terreno. El 
conocimiento que tenía el III Cuerpo de Ejército sobre 
cómo el enemigo usaba el terreno aumentó con la 
incursión llevada a cabo por la 1a Brigada, 1a División 
de Caballería en las zonas de Taji y Tarmiyah el 19 de 
diciembre de 2006. Esta acción resultó en la captura 
de más de quinientos gigabytes de documentos y un 
mapa detallado con la estrategia del grupo AQI para 

Figura 3. Disposición de las fuerzas 
estadounidenses en el centro de Irak en 

junio de 2007
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controlar Bagdad. En el mapa se 
describía una arquitectura del 
campo de batalla planeado por el 
AQI que era más convencional de 
lo esperado ya que contaba con una 
zona de apoyo en las áreas cir-
cundantes de Bagdad, un área de 
retaguardia, una línea avanzada de 
tropas, líneas de comunicación que 
se conectaban mediante carreteras 
de superficie dura o caminos de tie-
rra mejorados y zonas de combate 
en la capital24.

La fuerza de los grupos ex-
tremistas en Bagdad dependía 
del control tanto de las líneas de 
comunicación como las zonas de 
apoyo que atravesaban las áreas 
circundantes. A menudo, el enemi-
go construía zonas de obstáculos 
de grandes IED enterrados para 
negar el acceso de la coalición a 
estas áreas, mientras que otros te-
nían sistemas de defensa aérea para 
no dejar entrar a los helicópteros. 
Aunque el esfuerzo principal del 
III Cuerpo de Ejército se encon-
traba en Bagdad, las divisiones en 
las periferias realizaban ofensivas 
simultáneas y sostenidas en la pro-
fundidad del enemigo (p. ej. en las 
áreas circundantes). Esta era una 
perspectiva del terreno completamente diferente de 
la que existía previamente. El III Cuerpo de Ejército 
no veía el terreno en términos de lo que podía ceder al 
control iraquí, más bien, lo interpretaba bajo el prisma 
de un sistema operacional25.

Para poder atacar al enemigo con éxito en toda su 
profundidad, el MNC–I necesitaba usar de manera 
eficaz y eficiente todas las herramientas que tenía a 
su disposición. A pesar del aumento en el número de 
tropas en Irak, la presencia de la coalición no era lo 
suficientemente amplia para proteger todas las áreas 
del país. Bajo la dirección de Odierno, el MNC–I de-
signó una brigada Stryker como la reserva operacio-
nal, que a veces era llamada «fuerza de ataque de alta 
disponibilidad». Aunque la designación de tal fuerza 

tuvo su origen con el V Cuerpo de Ejército, alcanzó 
todo su potencial bajo el III Cuerpo de Ejército. La 
fuerza de ataque no era el esfuerzo principal en el 
campo de batalla, su propósito, más bien, era comple-
mentar el esfuerzo principal, como ocurrió durante la 
operación Fardh al-Qanoon cuando se usó para despe-
jar los barrios y facilitar el despliegue de las brigadas 
que llegaban a Bagdad, o llevar a cabo operaciones 
de despeje en la provincia de Diyala, como ocurrió 
posteriormente. La reserva de Strykers aumenta-
ba la flexibilidad de las operaciones de Odierno y 
le proporcionaba una ventaja de poder de combate 
decisivo dondequiera que la usara. Otra manera en la 
que Odierno reforzaba las operaciones ofensivas era a 
través del uso eficiente de habilitadores. El III Cuerpo 
de Ejército apoyaba de manera eficaz el esfuerzo 
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principal mediante los recursos li-
mitados de la aviación del Ejército, 
los ingenieros, los vehículos aéreos 
no tripulados y la inteligencia 
que se encontraban disponibles26. 
Asimismo, las fuerzas adicionales 
generadas por el aumento en el 
número de efectivos de seguridad 
iraquíes, junto con el grupo Hijos 
de Irak, le permitió al MNC–I 
extender su alcance operacio-
nal e internarse aún más en los 
santuarios de los insurgentes de 
lo que hubiera sido posible inclu-
so con el aumento adicional de 
tropas que recibieron las fuerzas 
estadounidenses27.

Al final del despliegue del III 
Cuerpo de Ejército en febrero 
de 2008, la situación en Irak era 
notablemente diferente de lo que 
era en diciembre de 2006, cuando 
asumía la función de MNC–I. En 
enero de 2008, el último mes com-
pleto del III Cuerpo de Ejército 
en el país, fallecieron seiscientos 
iraquíes en el país por causa de 
la guerra (Figura 5). Esto repre-
sentaba una reducción dramática 
en el nivel de violencia; cuando el cuerpo de ejército 
comandado por Odierno llegó al país en noviembre 
de 2006, se reportaron casi 3500 bajas iraquíes. El 
éxito se debía a la correcta aplicación del arte opera-
cional. Bajo el liderazgo de Odierno, el III Cuerpo de 
Ejército se convirtió en un cuartel general operacional 
eficaz. Desde el cuartel se dirigió una serie de opera-
ciones ofensivas simultáneas y sostenidas en toda la 
profundidad del territorio operacional del enemigo 
que fragmentaron sus zonas de apoyo y dificultaron 
sus operaciones. El ritmo de estas ofensivas a nivel 
de cuerpo de ejército junto con una explotación y 
persecución activa mantuvo al enemigo desorientado 
e impidió que sus fuerzas se pudieran reagrupar. A 
pesar del enfoque en las bases de seguridad conjuntas 
( joint security station, JSS) a nivel táctico, en el nivel 
operacional, tanto el enemigo como el MNC–I visua-
lizaban el terreno de forma convencional aunque no 

contigua, con zonas de seguridad y de apoyo, líneas de 
esfuerzo y de comunicación, áreas de retaguardia, etc. 
La habilidad que demostró el MNC–I para sincroni-
zar sus operaciones en el espacio y en el tiempo se vio 
facilitada por el uso de habilitadores, el refuerzo del 
esfuerzo principal con la reserva de vehículos Stryker 
y la expansión de su alcance operacional mediante el 
uso de fuerzas iraquíes28.

Aunque la mayor parte de las investigaciones sobre 
las operaciones estadounidenses durante el aumento 
de tropas se centraba en la supuesta revolución que 
estaba ocurriendo en la profesión de las armas debido 
a los principios de contrainsurgencia emergentes, el 
MNC–I estableció su concepto operacional mediante 
un marco tradicional sólido y su éxito se debió a la 
aplicación correcta de algunos de los principios del 
arte operacional más antiguos y establecidos, en vez de 
la idea recurrente de contrainsurgencia29.
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«Maneras más curiosas 
y sutiles de matar»
El proceso de operaciones en la 
guerra futura
Mayor Wesley Moerbe, Ejército de EUA

Un equipo cibernético expedicionario incorporado desempeña una misión de vigilancia y reconocimiento de varias redes locales, 10 
de agosto de 2016 en el Centro de Adiestramiento Nacional, Fuerte Irwin, estado de California. El equipo forma parte de un programa 
piloto conocido como Apoyo Cibernético de nivel Cuerpo e inferior, o CSCB, desarrollado para proporcionar a los comandantes de 
maniobra una concientización de la situación mejorada del ambiente de información y herramientas para moldear el ambiente. (Foto de 
David Vergun, Servicio de Noticias del Ejército.)
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Lo tiene a voluntad/Maneras más curiosas y sutiles 
de matar.

— James Shirley, «El último conquistador»

E l 13 de septiembre de 1862, en un vivac re-
cientemente desocupado por soldados de la 
Confederación, un soldado de la Unión notó un 

sobre olvidado por el campamento anterior. El soldado 
lo abrió y encontró que, además de unos cigarros húme-
dos, había descubierto la Orden Especial 191, firmada 
por el ayudante auxiliar de Robert E. Lee. Como re-
sultado, el conjunto de los planes operacionales de Lee 
para la siguiente campaña habían caído en manos del 
general de división George McClellan1. Aunque famo-
samente tímido en el campo, McClellan se las ingenió 
para encerrar a Lee y luchó contra él hasta llegar a un 
estancamiento sangriento en Antietam el 17 de sep-
tiembre, poniendo fin a la primera táctica del Ejército 
del Norte de Virginia en Maryland2.

Pocos de nosotros hemos tenido que enfrentar a un 
enemigo que, sin nosotros saber, obtuvo acceso parcial 
o total a nuestros planes o proceso de planificación, 
pero nuestra dependencia en la tecnología de informa-
ción renueva viejos desafíos del campo de batalla para 
planificar y ejecutar operaciones de manera secreta y 
confiable. La búsqueda diligente de la ventaja asimétri-
ca de nuestros adversarios nos lleva —casi inevitable-
mente— a nuestra dependencia de redes de comunica-
ción y sistemas interconectados3. El problema ahora va 
más allá de lanzar golpes cibernéticos para interrumpir 
la comunicación. El uso intensivo de las redes para la 
planificación colaborativa y los procesos de toma de 
decisiones también significa que nuestro proceso de 
operación en sí puede ser atacado a través del sistema 
del mando tipo misión. Por consiguiente, es verosímil 
que podamos sufrir nuestra propia crisis de la Orden 
Especial 191.

Precisamente, esa contingencia se desarrolló duran-
te el Ejercicio de guerra de la 3a División de infantería 
en octubre de 2016. La ciberguerra dejó de ser un pro-
blema futuro. La competencia por la supremacía en el 
dominio cibernético se convirtió en un desafío táctico y 
personal urgente para el Estado Mayor.

Las lecciones aprendidas de esos eventos requieren 
una integración en nuestro adiestramiento y prepara-
ción para futuros conflictos. Propongo que las solucio-
nes tienen poco que ver con la tecnología y bastante 

que ver con la forma en que visualizamos y pensamos 
en el proceso de operaciones y el mando tipo misión 
como un sistema en la guerra futura.

El proceso de operaciones y los 
sistemas desconectados del mando 
tipo misión

Antes de continuar, la base doctrinal y teórica de la 
toma de decisión del Ejército de EUA merece ser explo-
rada. En términos más sencillos, el dominio de las fuerzas 
terrestres de nuestro país requiere una iteración entre el 
pensamiento y la acción— un ciclo de acción, reacción, 
aprendizaje y adaptación4. Es fácil darlo por sentado, pero 
cómo nuestro Cuartel General introduce pensamientos 
abstractos en algo tangible es de gran importancia. A fin 
de comprender mejor esto, primero debemos desenredar 
las ideas y los procesos desde los objetos físicos que apo-
yan la colaboración o mejoran el pensamiento.

El uso del lenguaje
El uso del lenguaje impreciso puede infectar la 

manera en que pensamos sobre la toma de decisión y 
mando de nuestras fuerzas. En su estilo conciso, S. L. 
A. Marshall explica que en nuestra profesión, «si una 
palabra llega a significar demasiadas cosas, pierde el 
sentido en el punto crítico»5. En este caso, habló de las 
comunicaciones y opinó que esto se había convertido 
en algo común para el militar, es decir, tantas cosas que 
«con bastante frecuencia no significan nada»6.

Los conceptos incluidos tanto en el sistema de 
mando tipo misión como en el proceso de operaciones 
sufren una pérdida de claridad similar en la actualidad. 
El Ejército depende del proceso de operaciones y sus 
actividades —planificación, preparación, ejecución y 
evaluación— como andamiaje cognitivo a través de 
todas las operaciones. Esto significa que como el marco 
conceptual para los ejercicios del mando tipo misión, 
los comandantes y sus Estados Mayores usan el proce-
so operacional para considerar qué deben hacer a fin 
de resolver los problemas tácticos y operacionales7. El 
«cómo» de este marco conceptual se exterioriza como 
el sistema de mando tipo misión, esos componentes 
de un cuartel general de una unidad que la mayoría 
reconocería. El sistema de mando tipo misión consiste 
en personas, redes, sistemas de información, procesos y 
procedimientos e instalaciones8. Por lo tanto, algunos 
componentes son tangibles y otros teóricos.
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Según la filosofía del mando tipo misión, este siste-
ma se adapta al comandante, a su Estado Mayor y al 
ambiente9. Para ello, las relaciones entre estos compo-
nentes se ajustan a las personalidades, la naturaleza del 
conflicto y al ambiente. Parecido a muchos sistemas, 
si depende excesivamente de cualquier componente, 
se vuelve vulnerable porque es incapaz de «asimilar 
perturbaciones» y permanecer 
funcional10.

Los componentes de los siste-
mas de mando tipo misión incluyen 
el aspecto abstracto y táctil con 
poca distinción entre los dos. Esto 
ayuda a explicar cómo algunos 
podrían equivocadamente mezclar 
los dos aspectos de los sistemas de 
mando tipo misión. Sin embargo, el 
error es más que semántico. El uso 
de un objeto físico para facilitar el 
esfuerzo intelectual no debe hacer 
creer que el objeto físico es un re-
quisito para los procesos cognitivos. 
Si los integrantes del Estado Mayor 
combinan el producto, el proceso 
y las herramientas, dificultan su 
capacidad de reaccionar ante un 
ataque contra el sistema de mando 
tipo misión. Una consecuencia ló-
gica e inevitable de tal confluencia 
es la parálisis de la toma de decisión 
ante la pérdida de redes o la capa-
cidad de automatización. Nuestro 
Estado Mayor debe darse cuenta 
de que los cables, las computa-
doras portátiles y los servidores 
solo están diseñados para ayudar 
al pensamiento humano en las 
operaciones y que la planificación 
inteligente no comienza ni termina 
con tales facilitadores.

Durante mi propio servicio en 
un Estado Mayor de nivel división 
encontré que los líderes organi-
zacionales (me incluyo) sienten 
un impulso de optimizar nuestro 
sistema de mando tipo misión para 
los ambientes de estabilización con 

un dominio cibernético no disputado. Ha requerido de 
disciplina y experiencia por parte de oficiales genera-
les para eliminar tales hábitos. Carl von Clausewitz 
advirtió que un cierto método o rutina «fácilmente 
puede sobrevivir a la situación que lo originó; ya que las 
condiciones cambian imperceptiblemente»11. Sospecho 
que los hábitos desarrollados durante casi 15 años de 

Un integrante del Equipo cibernético expedicionario proporciona protección a los 
operadores cibernéticos que se colocan en posiciones camufladas y ocultas para llevar a 
cabo vigilancia y reconocimiento, 10 de agosto de 2016 en el Centro de Adiestramien-
to Nacional, Fuerte Irwin, estado de California. Los equipos cibernéticos proveen a los 
comandantes de maniobra una concientización de la situación mejorada del ambiente de 
información y herramientas para moldear el ambiente. (Foto de David Vergun, Servicio de 
Noticias del Ejército)
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operaciones de estabilización han creado expectativas 
poco realistas basadas en suposiciones no analizadas 
o anticuadas. La más peligrosa de estas suposiciones 
podría ser que las redes y los sistemas de información 
permanecerán relativamente libres de interferencia 
enemiga. Sin embargo, la evidencia indica que las 
intenciones y capacidades de los adversarios requerirán 
nuestro apresto para reconfigurar nuestro sistema de 
mando tipo misión debido, frecuentemente, a la acción 
enemiga. Los adversarios creen, al igual que algunos 
analistas occidentales, que las redes y los sistemas de 
información presentan tal vulnerabilidad12.

La disminución de la seguridad de 
información

Conrad Crane comienza su artículo titulado «The 
Lure of Strike» diciendo, «hay dos enfoques para la 
guerra, asimétricas y estúpidas»13. Con este aforismo en 
mente, vale la pena detenerse un momento en los con-
ceptos operativos de nuestros adversarios más capaces.

Los documentos de dominio público y la historia 
reciente muestran un patrón en que los militares, tanto 
rusos como chinos, intentan combinar métodos de 
guerra tradicionales y no tradicionales para socavar el 
consenso de que hay verdaderamente un estado de gue-
rra, lo que crea ambigüedad en la naturaleza del mismo 
conflicto. Además, hace hincapié en una serie comple-
mentaria de operaciones entre los dominios destinadas 
a atacar las vulnerabilidades de EUA a un costo para 
ellos. De ello se desprende que el conflicto cibernético 
depende, en gran medida, de los conceptos operaciona-
les de estos dos estados14.

La ya ampliamente referida obra, Unrestricted 
Warfare, busca la combinación de una serie de mane-
ras no tradicionales de guerra para ganar ventaja sobre 
Estados Unidos, lo que destaca la adicción a la tecno-
logía sobre todo, las que tienen un efecto despropor-
cionado en las fuerzas occidentales15. En Unrestricted 
Warfare se destaca la simetría y los efectos sinérgicos, 
y critica severamente que la doctrina de EUA sea 
demasiado cinética y pierda un potencial más amplio 
en la guerra de información. Escrito en 1999 sin el 
respaldo del Ejército Popular de Liberación (PLA, por 
sus siglas en inglés), en este volumen se representan las 
teorías de dos coroneles chinos. Dicho esto, los patrones 
inequívocamente parecidos a la lógica conectan la obra 
Unrestricted Warfare a la obra de más autoridad The 

Science of Military Strategy16. El análisis occidental de 
este documento oficial del PLA señala que los chinos 
han priorizado la preparación para operar en redes 
degradadas o colapsadas, y sugiere que podrían infligir 
lo mismo a Estados Unidos17. Un estudio de 2015 de la 
corporación RAND concluyó que las publicaciones y 
los ejercicios del PLA ahora ordenan un primer ataque 
contra los sistemas y redes informáticas enemigas con 
la intención de «controlar el flujo de información» 
hacia y entre el enemigo18.

En la doctrina rusa, el enfoque holístico enfatiza la 
guerra de información y el uso de medios no cinéticos 
a fin de dar forma al campo de batalla para el combate 
físico. Los rusos lo llaman bespredel y hace eco de los 
conceptos que sustentan la Unrestricted Warfare19.

La reciente beligerancia de Rusia da prueba de su 
perspectiva sobre la ciberguerra. Durante su conflicto 
con Georgia en 2008, los hackers rusos deliberadamen-
te atacaron las comunicaciones digitales militares, lo 
que retrasó la distribución de órdenes sembrando con-
fusión entre los encargados de tomar decisiones20. En 
este enfoque, la combinación de formas tradicionales y 
no tradicionales de conflicto integra todo el espectro de 
capacidades ofensivas para crear ambigüedad.

Más recientemente, las operaciones en Ucrania 
demostraron una ejecución aún más refinada de la 
guerra gris, como los conflictos anteriores, paralizaron 
la respuesta militar de Ucrania, lo que rompió su ciclo 
de toma de decisión a través del control de la informa-
ción21. Las fuentes rusas, tanto oficiales como no oficia-
les valoran mucho el aislamiento de información22.

Es comprensible que los encargados de la política 
y especialistas en materia de seguridad de Estados 
Unidos fijen su atención en las posibles amenazas que 
estas doctrinas tienen para la patria. Ciertamente, pre-
feriríamos evitar trastornos graves a la vida en la patria, 
pero en un conflicto de gran envergadura estos son 
inevitables hasta cierto punto. De hecho, John Arquilla, 
un conocido teórico de la corporación RAND, dice que 
los temores ante ataques cibernéticos contra la patria 
son exagerados citando la resistencia de las poblaciones 
civiles contra las campañas de bombardeo estratégicas 
en la Segunda Guerra Mundial23. Después de todo, 
los errores pueden ser enmendados, las instituciones 
financieras pueden rebotar y el orden se puede restau-
rar en una ciudad importante que sufre de ciberataques 
contra la infraestructura.
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Sin embargo, las formaciones operacionales y tác-
ticas de una Nación en medio de un conflicto activo 
cuentan con poco tiempo para recuperarse de un co-
lapso de las redes de información. La toma de decisión 
oportuna no esperará a que se procese una orden para 
arreglar el problema. En la actualidad, los pensadores 
estratégicos deben preocuparse por los conflictos ciber-
néticos, pero también debemos tomar en consideración 
la resiliencia de las formaciones operacionales y tácticas 
contra lo que Arquilla llamó «bitskrieg» o ataque ciber-
nético intenso24.

En un capítulo revelador en el Dark Territory, Fred 
Kaplan describe cómo las fuerzas estadounidenses en 
concierto con los socios interinstitucionales ejecutaron 
una campaña sorprendentemente eficaz tras bastidores 
de la oleada iraquí llevada a cabo por el general Davis 
A. Petraeus. Con menos publicidad que las iniciativas 
de contrainsurgencia, pero igualmente importantes, 
fueron las iniciativas de las operaciones de localiza-
ción y adquisición de blanco del general Stanley A. 
McChrystal, que perforó eficazmente el sistema de 
mando tipo misión de la red insurgente y ocasionó 
estragos desde adentro en su proceso de operaciones. 
El Comando de Operaciones Especiales Conjunto 
llevó a las fuerzas enemigas a emboscadas con infor-
mación falsa y aisló a las células cortando los vínculos 
entre ellas25. A pesar de la fuerza y la resistencia de las 
organizaciones en red, en este caso, las fuerzas enemi-
gas perdieron la iniciativa por completo. Más ade-
lante, Petraeus señaló las operaciones de McChrystal 
como un componente crítico de la estrategia general, 
señalando que él había barrido a los «líderes de alta y 
mediana jerarquía» del campo de batalla, cuyos resul-
tados otorgaron tiempo y espacio para que funcionara 
la estrategia centrada en la población26.

Cabe destacar que los enemigos que McChrystal 
derrotó usaron herramientas y capacidades de Internet 
disponibles en el mercado, y aunque se podría suponer 
que las redes privadas establecidas por los militares del 
estado son más seguras, puede que esto no sea así por 
mucho tiempo. Estados Unidos informa que ahora tie-
ne la capacidad de acceder a redes tácticas inalámbricas 
como las nuestras27. Ahora imagine si el enemigo, en 
lugar de McChrystal tuviera esas capacidades. Imagine 
que un adversario hubiera violado nuestro propio siste-
ma de mando tipo misión. De hecho, parece impruden-
te suponer que los enemigos futuros no poseerán esa 

capacidad basada en estos acontecimientos y conclusio-
nes de un panel de revisión de ciberseguridad de 201328.

Las redes de automatización de las organizaciones 
de los cuarteles generales del Ejército de EUA ahora 
constituyen nuestro cerebro colectivo. En The Scientific 
Way of Warfare, Antoine Bousquet aterriza en el pro-
blema que esto representa. En nuestro entusiasmo por 
el potencial de las redes y la información, él advierte 
que nos convertimos «totalmente dependientes» de 
esas capacidades29. En esencia, las herramientas con 
las que colaboramos y tomamos decisiones en nuestros 
cuarteles generales tácticos han creado una vulnerabili-
dad mortal al fusionar los productos con los procesos.

Considere cómo el Ejército ahora ejecuta el proceso 
de operaciones en un cuartel general en el nivel divi-
sión. El Estado Mayor se forma en grupos de trabajo o 
equipos de planificación, a menudo, dispersos a través 
de la red. Incluso, si se reúnen en persona, el personal 
captura cada paso del proceso de planificación en un 
medio digital de algún tipo. Las sesiones de información 
para el comandante pueden tener lugar alrededor de un 
mapa análogo, pero casi todas las órdenes de difusión 
ocurren a través de medios digitales. A medida que pro-
gresan las operaciones, las órdenes fragmentadas salen 
por correo electrónico, los anexos se publican en porta-
les y docenas de otros productos de apoyo se publican 
en varios medios digitales comunes.

Dado el riesgo de centrar a todo el Estado Mayor 
y comandantes de una división en un solo lugar de 
localización y adquisición de blanco, incluso los ensayos 
pueden darse no alrededor de un modelo de terreno 
sino con líderes alrededor de monitores en sus cuarte-
les generales. En cada caso, un adversario capaz puede 
penetrar realmente en el proceso de operaciones.

Una vez dentro de nuestro ciberperímetro, las 
posibilidades son tan diversas como perturbadoras. Un 
enemigo podría optar por interrumpir la planificación y 
ejecución mediante el cierre de la red, o podrían captu-
rar en secreto los planes de la red y adaptar sus propias 
operaciones para aumentar sus probabilidades de éxito. 
Peor aún, podrían desarrollar la capacidad de corrom-
per nuestro sistema de mando tipo misión alterando o 
incorporando información o datos falsos en nuestra red. 
Al tomar en consideración que los conceptos operativos 
de China y Rusia giran en torno a crear ambigüedad, 
desafiar la claridad de las operaciones de planificación es 
una búsqueda probable de sus operaciones.
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Como ya hemos visto, estas no son capacidades 
hipotéticas— ya existe la tecnología para llevar a cabo 
esos fines. El punto no es que debamos vivir con temor 
de que el enemigo descubra todos nuestros planes, sino 
más bien que no podemos presumir la impenetrabili-
dad de nuestras redes o el secreto absoluto de nuestra 
toma de decisión. Esto genera la pregunta, ¿cuáles son 
las perspectivas de la victoria sin nuestras ventajas de 
información acostumbradas?

La preparación para una 
información atrofiada

Tan solemnemente graves como estas posibilida-
des podrían ser, no tenemos que entrar en pánico. 
Divinizar el concepto operativo detrás de la amenaza 
aclara nuestro problema. A fin de prepararnos para 
las posibles guerras por venir requerimos desarrollar 
y fortalecer dos competencias diferentes, a saber: la 

resiliencia en nuestras redes de información y, simultá-
neamente, la capacidad de planear, preparar, ejecutar 
y evaluar «en la oscuridad» en caso que las redes sean 
deshabilitadas o gravemente comprometidas.

Durante el Ejercicio de Guerrero en octubre de 
2016 de la 3a División de infantería, incluso después 
de que el enemigo entrara a nuestras redes y disfruta-
ra de la capacidad de adaptar su esquema de maniobra 
para derrotar a los nuestros, la división tuvo éxito. 
Nos encontramos con el éxito no a través de ningún 
acto de presciencia, sino más bien a través de un plan 
que permitió a los equipos de combate de brigada la 
flexibilidad para responder a las circunstancias del 
campo de batalla. Vamos a desempacar la posibilidad 
de mitigar estos acontecimientos con respecto a la 
integridad de la red.

El llegar a dominar el proceso de operaciones pe-
netrables requiere, sobre todo, que la mente se prepare 

Los sargentos de primera clase Richard Miller (izquierda) y Brian Rowcotsky de la Brigada de protección cibernética del Ejército de 
EUA discuten la respuesta a un ciberataque simulado el 6 de noviembre de 2015 en el 1er Equipo de combate de brigada, 82ª División 
aerotransportada con el sargento Frederick Roquemore (de pie), un defensor de la red cibernética de la 1-82 durante la rotación de la 
unidad en el Centro de Adiestramiento de Apresto Conjunto en el Fuerte Polk, estado de Luisiana. (Foto cortesía de Bill Roche)
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para una norma nueva. La idea de lo que podría 
suceder no debería ser una posibilidad lejana. Desde el 
sillín de Robert E. Lee, el peligro de una orden inter-
ceptada, aunque no necesariamente común, era una 
posibilidad conocida. Los cables del telégrafo podrían 
ser cortados o interceptados por cualquiera de los la-
dos, y los mensajeros podían morir o ser capturados30. 
Ni los ejércitos federales ni los confederados poseían 
una ventaja decisiva en la seguridad de la información. 
El simple reconocimiento de esta condición significa-
ba que todos los comandantes debían tener presente 
los indicadores de que sus planes eran conocidos 
por el enemigo, o que sus propias órdenes no habían 
alcanzado a los subalternos.

Eso no quiere decir que debemos evitar el poder 
multiplicativo de nuestros sistemas en red, sino más 
bien adiestrarnos para evitar la dependencia de los mis-
mos. La mente puede acostumbrarse, tal vez volverse 
adicta, a la claridad o certeza que puede ser artificial o 
temporal. En Certain Victory: The US Army in the Gulf 
War, el general Robert H. Scales describe el hambre 
insatisfecha de inteligencia de precisión y comunica-
ciones infalibles de lo que muchos comandantes habían 
dependido durante su servicio en Europa31. Cuán fasci-
nante es que cuando las condiciones meteorológicas y 
la distancia provocaron fallas en las comunicaciones, las 
órdenes basadas en la intención del general de división 
Frederick M. Franks hijo, permitieron que el Séptimo 
cuerpo continuara la planificación y ejecución con 
«lápices grasos y acetato»32.

Con tales precedentes históricos en mente, un 
ciberataque grave o colapso de la red debe convertirse 
en un acontecimiento previsto—tan probable como 
el fuego indirecto en el área de seguridad. Además, el 
ajuste cognitivo y procesal de la planificación habilita-
da para la red al análogo puro no ocurrirá por sí solo, 
sino que requiere que los líderes actúen y el personal 
se reorganice.

La transición de un proceso centrado en la red de 
computadoras a un proceso manual tradicional requie-
re diferentes responsabilidades, salidas y medios de co-
municación. El acto físico de planificación y ejecución 
depende de diferentes agentes. La agilidad, en parte, 
será la velocidad con la que un Estado Mayor puede 
reorientarse en un proceso análogo y, luego, regresar a 
una capacidad habilitada de red completa sin pérdida 
de potencia.

Los que diseñan los ejercicios y el adiestramiento 
tienen la responsabilidad de poner hincapié en estos 
procesos. El adiestramiento del proceso de operacio-
nes «desconectado», por así decirlo, ayuda a los inte-
grantes del Estado Mayor a sobrevivir esta turbulen-
cia y mantener la cohesión y funcionalidad. Pueden 
comprender mejor la diferencia que existe entre el 
producto y el proceso mientras apoyan las decisiones 
del comandante. En resumen, cuando son golpeados 
por redes poco fiables, podemos recurrir a un adies-
tramiento sólido, pero el adiestramiento y el combate 
deben proceder de una filosofía operativa sólida y 
probada— en nuestro caso, el mando tipo misión.

Nos debe consolar el hecho de que nuestros ante-
pasados hayan tenido éxito con el ambiente de infor-
mación incierta mucho antes de nosotros. Durante la 
Campaña del Danubio de Napoleón en 1808, el ejér-
cito de Napoleón del Danubio y el ejército de Italia, 
bajo el mando de su hijastro, Eugene, avanzaron sobre 
Viena en dos ejes distintos separados por los Alpes 
italianos. Durante una semana de desplazamiento 
ambos comandantes se mantuvieron en la oscuridad. 
Eugene se equivocó en sus primeros combates, pero 
redescubrió su confianza y le dio al archiduque John 
una derrota decisiva33. Entonces se abrió paso en 
Austria para unirse a las fuerzas de Napoleón contra 
el archiduque Charles basándose en un enfoque un 
poco más operacional que le fue descrito por men-
sajes de su comandante antes de partir34. Propongo 
que más que una mayor seguridad o dominio de la 
información, nuestros esfuerzos deben engendrar un 
ejercicio más auténtico del mando tipo misión.

Durante nuestro ejercicio de división, escuché 
el comentario irónico de un oficial de mayor anti-
güedad, «Sé que el enemigo no sabe lo que vamos a 
hacer, porque yo no sé lo que vamos a hacer». Este 
comentario enmarca un punto final que vale la pena 
considerar. Si el enemigo penetra en nuestro siste-
ma de mando tipo misión, los planes operacionales 
detallados y los planes de engaño se convierten en 
cargas. Mientras más amplia sea la gama de opciones 
del comandante, más difícil es contrarrestarlas. El 
engaño tiene valor, pero para los cuarteles generales 
tácticos y operacionales, las ganancias no ameritan 
grandes inversiones. El general de brigada (retirado) 
Huba Wass de Czege hace eco de este sentimiento al 
describir una epifanía personal como comandante de 
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brigada en el Centro Nacional de Adiestramiento: 
«Crear ambigüedad es mucho más importante que 
intentar crear el engaño»35. El crear ambigüedad no 
implica no planificar, sino más bien evitar patrones 
y mantener todas las opciones disponibles durante 
el mayor tiempo posible. En términos prácticos, esto 
se manifiesta como el uso de tácticas de punto de 
decisión. Las tácticas de punto de decisión respetan 
el dictamen de Helmuth von Moltke de que «se hace 
bien ordenar no más de lo que es absolutamente 
necesario» mientras se aprovecha la capacidad de 
planificación del Estado Mayor36.

Pensamientos finales: Paz con 
incertidumbre

El estudio de Martin van Creveld Peace with 
Uncertainty, Command in War, profundiza en la 
naturaleza del proceso de operaciones y considera 
que la «patología de la información» estadouniden-
se durante la guerra de Vietnam es suficiente para 
«desesperar la razón humana»37. Su crítica nos toca 
profundo pero da con el punto. Entonces y ahora, las 
capacidades tecnológicas nos seducen a la dependen-
cia de una amante inconstante. La «búsqueda de la 
certeza», él nos asegura, es una búsqueda errante y el 
peso de la evidencia sustenta su afirmación38.

Nuestros procesos de toma de decisiones deben 
postrarse ante la incertidumbre en lugar de intentar 
abolirla. La búsqueda de la ambigüedad y confusión 
forma la lógica de la respuesta militar de nuestros 
adversarios a la superioridad de Estados Unidos en la 
guerra tradicional. Los conceptos operacionales chinos 
y rusos ponen las operaciones a través de los dominios 
en su base y van de lo estratégico a lo táctico. El ciber-
combate figura en gran medida en su visión global de la 
guerra, y la capacidad para penetrar redes militares ya 
existentes. El aspecto cognitivo del proceso de operacio-
nes no necesita cambiar, pero debemos prepararnos 
para la posibilidad de que nuestros mensajeros digitales 
sean interceptados, o algo peor. El columnista Sebastian 
Bae capta la esencia de nuestros tiempos afirmando que 
la victoria la obtendrán los que «efectivamente aprove-
chen la información para confundir, engañar y contro-
lar al adversario»39. El descubrimiento de la Orden 
Especial 191 puede o no haber cambiado el curso de la 
Guerra Civil Americana, pero el potencial parece claro 
incluso para los historiadores aficionados. Haríamos 
bien en poner atención al espíritu de nuestro propio 
tiempo y preparar a nuestros Estados Mayores para un 
ambiente de información disputado donde incluso 
nuestro proceso de toma de decisiones no puede 
mantenerse fuera del alcance del enemigo.

El mayor Wesley Moerbe, Ejército de EUA, se desempeña como planificador en el Cuartel General de la 3ª 
División de Infantería en el Fuerte Stewart, estado de Georgia. Cuenta a su haber con una maestría de la Escuela 
de Estudios Militares Avanzados y una licenciatura en historia militar de la Academia Militar de Estados 
Unidos. Ha servido en la 101ª División aerotransportada (Asalto aéreo) y en calidad de comandante de compañía 
y asesor de combate en el 3er Equipo de combate de brigada de la 4ª División de infantería.
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