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Competencia irregular
Cómo conceptualizar un 
enfoque de todo el gobierno 
para confrontar y disuadir 
indirectamente a adversarios 
estatales y no estatales
Teniente coronel (ret.) Jeremiah C. Lumbaca, Ejército de EUA

A pesar del interés mundial en las actividades 
de la «zona gris», Estados Unidos no cuenta 
con una política de todo el gobierno para 

disuadir o enfrentarse indirectamente a adversarios 
estatales y no estatales en este creciente ámbito de 
seguridad. Con la publicación de la Estrategia de 
Seguridad Nacional en diciembre de 2017, se produjo 
un cambio de política de la noche a la mañana que 
modificó fundamentalmente la dirección que había 
tomado la estrategia de seguridad estadounidense 
durante dos décadas1. Tras dieciséis años, billones de 
dólares gastados y cientos de miles de vidas perdi-
das durante la Guerra contra el Terrorismo, Estados 

Unidos reorientó su 
enfoque principal lejos de 
las amenazas asimétricas 
y se centró en la compe-
tencia estratégica, a veces 
denominada «competen-
cia entre grandes poten-
cias» o «competencia 
entre adversarios con 
capacidades similares». 
La Orientación Estratégica 
Provisional de Seguridad 
Nacional de 2021, 

publicada por la Casa Blanca, continúa y refuerza el 
enfoque en la política de competencia estratégica2.

A pesar de este cambio, los adversarios estatales y 
no estatales de Estados Unidos siguen operando a nivel 
mundial utilizando métodos no convencionales. Como 
consecuencia, es necesario que Estados Unidos y nacio-
nes aliadas realicen actividades de seguridad indirecta 
y discretamente —en tiempos de paz, competencia y 
guerra— para preservar el orden internacional.

Muchos términos como zona gris, cuarta genera-
ción, nueva generación, irregular, híbrida, asimétrica, 
compuesta y «guerra» o «conflicto» sin restriccio-
nes se han abierto paso en el léxico contemporáneo. 
Cada uno de ellos viene acompañado de un matiz y 
una definición preconcebida. Si se le pregunta a cual-
quier persona involucrada con la seguridad nacional 
si Estados Unidos debería tener algún tipo de capa-
cidad de guerra irregular en su caja de herramientas, 
la respuesta será sin duda un «sí». Si les preguntan 
a varios que definan «guerra irregular», las respues-
tas serán numerosas, vagas y confusas. Establecer 
una definición con la que todos estén de acuerdo 
sería útil, pero también demoraría mucho tiempo 
y probablemente sería un esfuerzo imposible. Por 
ello, a efectos de este artículo, se utiliza el término 
«competencia irregular» para describir este ámbito. 

J. «Lumpy» Lumbaca 
es profesor civil del 
Departamento de Defensa 
en el Centro Daniel K. Inouye 
de Estudios de Seguridad de 
Asia-Pacífico en Hawái. Es un 
oficial retirado de las Fuerzas 
Especiales del Ejército de EUA 
que actualmente realiza inves-
tigaciones sobre la competen-
cia entre grandes potencias y 
conflictos internacionales.
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La razón para el uso de este término es evitar el sesgo 
inherente que viene con los términos más comu-
nes enumerados anteriormente. La 
competencia irregular se define 
como la participación de 
actores estatales y no 
estatales en activida-
des en tiempos de 
paz, competencia 
y guerra para 
influir en la 
población y 
socavar la 
legitimidad. 
Es poco 
probable 
que estas 
actividades 
provoquen 
por sí mismas 
una respues-
ta cinética. 
Además, en este 
artículo, la ex-
presión «de todo el 
gobierno» le seguirá al 
término «competencia 
irregular» para destacar 
la necesidad de contar 
con una sinergia guber-
namental. Este artículo responderá a la siguiente 
pregunta: ¿Cómo podría Estados Unidos modelar 
conceptualmente un enfoque de todo el gobierno 
para la competencia irregular?

Definiciones y contexto
A menudo se señala que las actividades de compe-

tencia irregular tienen lugar «entre la paz y la guerra» y 
que es poco probable que estas provoquen por sí mismas 
una respuesta militar convencional significativa3. Esta 
afirmación es correcta en algunos contextos. Por ejemplo, 
en la actualidad, el presidente ucraniano Volodymyr 
Zelensky está ejecutando una agresiva campaña de com-
petencia irregular para influir en la población (global) 
y socavar la legitimidad (rusa) lejos de los campos de 
batalla. Sin embargo, es poco probable que las activi-
dades específicas de competencia irregular, por sí solas, 

provoquen una respuesta militar convencional impor-
tante. La noción de «entre la paz y la guerra» es 

inexacta ya que la competencia irregu-
lar continúa independientemente 

de cualquier estado de paz, 
competencia o conflicto.

Como se indica 
en la Estrategia 

de Segurida 
Nacional, 

el Partido 
Comunista 
Chino es la 
principal 
preocu-
pación 
estratégica 
de Estados 
Unidos en 

materia de 
seguridad, 

seguido de cerca 
por otros países 

como Rusia, Irán 
y Corea del Norte. 

En el mismo documento 
también se reconoce las 
continuas amenazas de las 
organizaciones extremistas 
y terroristas, pero estos 

actores no estatales ya no son la prioridad que fueron por 
casi dos décadas posteriores al 11 de septiembre. En esta 
era de competencia estratégica, se podría suponer que las 
lecciones y conceptos asociados a la competencia irregu-
lar tienen una aplicación limitada ya que las prioridades 
han cambiado. Esta suposición es incorrecta. Como han 
escrito David Ucko y Thomas Marks, los adversarios tra-
dicionales y no tradicionales comparten rasgos cruciales:

Ambos emplean diversas líneas de ataque 
para socavar la voluntad y aumentar su in-
fluencia, a menudo explotando las vulnera-
bilidades económicas, sociales y políticas de 
las sociedades. También utilizan narrativas 
como armas para intensificar los debates, 
manipular y dividir a la población y reducir 
el costo de sus acciones. Por último, ambos 
intentan poner en duda la legitimidad o el 

(Gráfico creado por Jeff Buczkowski, Army University Press)
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Vista nocturna del casino Blue Shield en la Zona Económica Especial del Triángulo de Oro, Bokeo (Laos). La influencia de China en la región va 
más allá del control de la red eléctrica y la construcción de presas perjudiciales para el medio ambiente. Los casinos y las microcomunidades 
chinas —conocidos por ser focos de tráfico de personas, venta ilegal de armas y contrabando de metanfetaminas y animales— debilitan las 
economías locales y crean dependencia económica de Pekín. (Foto: Slleong vía Wikimedia Commons)

derecho a liderar para moldear y establecer 
nuevas y duraderas realidades políticas4.

A efectos de este artículo, es necesario definir lo 
que significa «de todo el gobierno». Existen nume-
rosas formas de definir este término, incluyendo 
varios acrónimos que intentan captar la idea. La sigla 
«DIME» se utilizará aquí para definir una estrategia 
de todo el gobierno que abarca los instrumentos de 
poder diplomáticos, informativos, militares y eco-
nómicos. Sin embargo, hay que hacer algunas acla-
raciones sobre los actores no estatales y la DIME. 
En primer lugar, los actores no estatales pueden no 
tener un gobierno y, por lo tanto, tampoco contar 
con una estrategia «de todo el gobierno». En segundo 
lugar, los actores no estatales pueden no tener una 
nación formalmente reconocida para gobernar utili-
zando elementos de poder nacional. En tercer lugar, 
los actores no estatales pueden no tener un ejército 
permanente, representado por la «M» de DIME. A 

pesar de estas realidades, los actores no estatales pue-
den comportarse de forma similar a un gobierno que 
gobierne territorio como lo hace una nación recono-
cida y puede participar en actividades similares a las 
militares. Algunos ejemplos son el Estado Islámico 
en Iraq y Siria durante el apogeo del «califato», los 
grupos Maute y Abu Sayyaf en Marawi (que intenta-
ron gobernar, pero nunca llegaron a hacerlo real-
mente), los talibanes en Afganistán en la actualidad 
y numerosos otros grupos insurgentes a lo largo de 
la historia que han gobernado o intentado gobernar. 
Esto no implica que no haya diferencia entre actores 
estatales y no estatales. En cambio, la cuestión es 
que los actores no estatales se comportan a veces de 
forma similar a los actores estatales y, en consecuen-
cia, no hay que limitarse a pensar solo en los estados 
nación cuando se considera la competencia irregular 
de todo el gobierno. Los actores no estatales pueden 
emplear los instrumentos de poder DIME.
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Por último, hay que reconocer que varios adver-
sarios de Estados Unidos —en particular China y 
Rusia, pero otros también— consiguen competir irre-
gularmente con el apoyo de toda la sociedad porque 
su régimen autoritario les permite movilizar recursos 
que van más allá del gobierno. Aunque la participa-
ción de toda la sociedad puede ser ideal para compe-
tir irregularmente, el autoritarismo es contrario a los 
principios de Estados Unidos y, en consecuencia, este 
tipo de competencia irregular es descartado. Sin em-
bargo, se podría educar a la población estadounidense 
en materia de competencia irregular.

Competencia irregular del 
adversario

Aunque podría decirse que la competencia irregu-
lar —tal y como fue definida anteriormente— se ha 
empleado de diversas formas durante siglos, nuestro 
análisis se centra en el siglo XXI hacia adelante, 
ya que la tecnología y las amenazas globales han 
evolucionado considerablemente desde entonces. 
Los adversarios de Estados Unidos son expertos en 
estos campos. Como subrayó el antiguo asesor de 
Seguridad Nacional de la Casa Blanca, teniente gene-
ral H. R. McMaster, en su libro Battlegrounds, estos 
actores utilizan la desinformación, la negación, las 
tecnologías de disrupción, la coerción y otras tácticas 
para lograr objetivos estratégicos por debajo del um-
bral de lo que podría provocar una respuesta militar5.

Algunos ejemplos de este tipo de acciones por parte 
del Partido Comunista Chino incluyen:
• 	 construcción de islas artificiales e intimidación de 

flotas pesqueras en el mar de China Meridional
• 	 una diplomacia basada en la deuda y coerción 

económica en todo el Indo-Pacífico, a lo largo de 
la ruta de la Seda y en África para influir en el com-
portamiento de los estados de forma beneficiosa 
para China; espionaje económico y robo de propie-
dad intelectual;

• 	 intimidación militar de Taiwán;
• 	 financiación de investigaciones para influir en 

el derecho internacional y reescribir la historia; 
esfuerzos para manipular la política de Australia y 
Nueva Zelandia; diplomacia de rehenes;

• 	 incautación de buques submarinos no tripulados;
• 	 internamiento y genocidio de uigures en Xingjian 

para eliminar culturas indígenas no chinas;

• 	 control de pequeños países en el sudeste asiático;
• 	 patrullas fluviales, casinos y establecimiento 

de microcomunidades chinas en la cuenca del 
río Mekong para influenciar las naciones a su 
alrededor;

• 	 extradición forzada de críticos chinos que viven en 
el extranjero, e

• 	 influencia en los medios de comunicación extran-
jeros, en los deportes y en las organizaciones de 
Hollywood para mantener una imagen positiva de 
China6.

En el caso de Rusia, la competencia irregular se ha 
convertido en un esfuerzo permanente del estado. Esto 
puede verse en:
• 	 el empleo del Grupo Wagner y proxies no unifor-

mados en Siria, Ucrania, Georgia, Estonia y otros 
lugares;

• 	 el empleo de la pandilla de moteros Lobos de la 
Noche para ejecutar operaciones de información y 
causar conflictos en Australia y Ucrania;

• 	 intromisión en elecciones en Europa y América;
• 	 financiación de partidos políticos extranjeros como 

el régimen represivo de Maduro en Venezuela;

Para ver la Orientación Estratégica Provisional de Seguri-
dad Nacional (Washington, DC: The White House, mar-
zo de 2021), visite https://www.whitehouse.gov/wp-con-
tent/uploads/2021/03/NSC-1v2.pdf.

https://www.whitehouse.gov/wp-content/uploads/2021/03/NSC-1v2.pdf
https://www.whitehouse.gov/wp-content/uploads/2021/03/NSC-1v2.pdf
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Competencia tradicional 
impulsada por actores 

estatales

Competencia irregular 
impulsada por actores 
estatales y no estatales

Competencia 
estratégica

Pueden ocurrir simultáneamente

No son mutuamente excluyentes.
Son transversales. 

Posible solapamiento.

Elemento de 
poder

Elemento de 
poderSe mani�esta predominantemente como: Se mani�esta predominantemente como:

Diplomático

Informativo

Militar

Económico

Diplomático

Informativo

Militar

Económico

Diplomacia exterior

Mensajes estratégicos

Cooperación en materia de seguridad, 
demostración de fuerza

Cooperación, competencia y sanciones 
económicas transparentes

Guerra política

Propaganda, operaciones psicológicas, 
información/desinformación

Guerra irregular

Presión, persuasión, coerción y subversión 
económicas menos transparentes

Términos relacionados: zona gris, 
híbrido, asimétrico, 4ª generación, 

compuesto, sin restricción, con�icto 
de nueva generación

Figura. La competencia irregular como subcomponente de la estrategia de 
competencia

(Figura del autor)

• 	 coerción energética;
• 	 vuelos cerca de buques de guerra estadouniden-

ses para provocar una reacción excesiva;
• 	 campañas de desinformación a través de 

Internet; y
• 	 envenenamiento de críticos7.

Irán patrocina el terrorismo en todo el mundo, 
a menudo a través de proxies. También transfiere 
y vende ilegalmente armas y utiliza habitualmen-
te pequeñas embarcaciones armadas para hostigar 
a los buques de guerra del Reino Unido y Estados 
Unidos8. Corea del Norte utiliza la competencia 
irregular amenazando habitualmente a otras nacio-
nes con armas nucleares, lo que ha dado lugar a su 
designación como estado patrocinador del terroris-
mo, así como a asesinatos de personas consideradas 
amenazas políticas9.

Dado que están en una posición de desventaja, los 
actores no estatales suelen emplear componentes de 
la competencia irregular para obtener una ventaja 
relativa sobre adversarios con más recursos. Estas 
iniciativas incluyen, entre otras:

• 	 campañas de desinformación para alegar ilegiti-
midad del gobierno adversario;

• 	 propaganda para incitar a la violencia;
• 	 blanqueo de dinero y creación de empresas fic-

ticias/organizaciones no gubernamentales falsas 
para apoyar el terrorismo;

• 	 piratería y secuestros para pedir rescate, ciber-
delincuencia y otras formas de delincuencia 
organizada transnacional para recaudar fondos y 
realizar operaciones ilícitas;

• 	 ataques con sarín en el transporte público; y
• 	 radicalización en línea para reclutar miembros 

nuevos10.
Existen numerosos ejemplos de otros países y 

organizaciones que también podrían ser incluidos en 
la competencia irregular, por lo que la lista anterior no 
debe considerarse exhaustiva. En cambio, el propósito 
de los ejemplos proporcionados es informar al lector 
de la tremenda profundidad y amplitud de este escu-
rridizo ambiente operacional. Este ámbito ambiguo, 
con parámetros poco claros y definiciones a menudo 
contradictorias, es la base de esta investigación.
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Competencia irregular como 
subcomponente de la competencia 
estratégica

La «competencia irregular» debe entenderse 
como uno de dos subcomponentes de la competen-
cia estratégica, con el otro siendo la «competencia 
tradicional». La Estrategia de Segurida Nacional no 
contempla esta interpretación, por lo que la figura se 
ofrece a modo ilustrativo. La competencia tradicio-
nal se centra predominantemente en los gobiernos 
mientras que la competencia irregular hace lo mismo 
con las personas. Este artículo se centra en la com-
petencia irregular, por lo que se hablará poco de la 
tradicional. Sin embargo, es crucial señalar que la 
figura no puede resaltar adecuadamente el solapa-
miento que existe entre la competencia irregular y 
la tradicional. Las líneas entre ambas no son claras, 
sino borrosas y transversales; las actividades pueden 
y deben darse en ambas al mismo tiempo y no son 
mutuamente excluyentes.

Como se muestra en la figura, los instrumentos de 
poder DIME en la competencia irregular se manifies-
tan de forma diferente a como lo hacen en la com-
petencia tradicional. El instrumento de poder diplo-
mático, por ejemplo, se manifiesta en la competencia 
irregular como guerra política. En el libro On Political 
War, que sigue siendo una obra seminal sobre el tema, 
el autor Paul Smith describe la guerra política como el 
empleo de «medios políticos para obligar a un oponente 
a hacer lo que queramos mediante una intención hos-
til»11. Se trata de una interacción calculada entre un ac-
tor y un público específico, como el gobierno, el ejército 
o la población general de un adversario, mediante una 
variedad de técnicas para coaccionar ciertas acciones, 
obteniendo así una ventaja relativa sobre el oponente12. 
Además, la naturaleza coercitiva de la guerra política 
permite socavar o destruir la voluntad política, social 
o de la sociedad de un oponente y fuerza un curso de 
acción favorable a los intereses propios.

El instrumento de poder informativo se manifiesta 
en la competencia irregular como propaganda y opera-
ciones psicológicas. Según Smith, la propaganda está im-
pulsada por objetivos nacionales, tiene muchas vertien-
tes y tiene una finalidad política hostil y coercitiva. Las 
operaciones psicológicas, en cambio, están impulsadas 
por objetivos militares estratégicos y tácticos y pueden 
estar destinadas a poblaciones militares y civiles hostiles. 

Tanto si se trata de propaganda como de operaciones 
psicológicas, el vehículo principal es el uso de «palabras, 
imágenes e ideas» que, combinadas, pueden permitir 
que las campañas de información y desinformación 
alteren las opiniones de un público objetivo. Se trata 
de animar a los amigos y desanimar a los enemigos, de 
conseguir ayuda para la propia causa y de provocar que 
se abandone al enemigo13. Las operaciones de propa-
ganda y psicológicas implican tanto información como 
desinformación y pueden ser cibernéticas.

El instrumento de poder militar se manifiesta en 
la competencia irregular como guerra irregular, en la 
cual el sector de seguridad de los actores estatales y no 
estatales intenta influir en la población y socavar la legi-
timidad. El Resumen del Anexo sobre Guerra Irregular del 
Departamento de Defensa de EUA deja claro que la gue-
rra irregular favorece los enfoques indirectos y asimétri-
cos, aunque puede emplear toda la gama de capacidades 
militares y de otro tipo14. Según las fuerzas armadas 
estadounidenses, la guerra irregular incluye cinco activi-
dades principales: guerra no convencional (que posibilita 
los movimientos de resistencia), defensa interna exterior 
(que apoya los programas de seguridad de otro país), 
contraterrorismo, operaciones de estabilidad y contra-
insurgencia. Más allá de lo que está formalmente escrito 
en la doctrina militar, la guerra irregular también puede 
abarcar aspectos como el apoyo a la guerra política 
(definida anteriormente), la guerra no convencional de 
contrarresistencia (que socava la voluntad y la capacidad 
de un adversario para crear un movimiento de resisten-
cia), la guerra proxy, las operaciones de apoyo a la infor-
mación militar (también conocidas como operaciones 
psicológicas), las operaciones en el ciberespacio, la lucha 
contra amenazas en red, la lucha contra amenazas finan-
cieras, las operaciones cívico-militares y la cooperación 
en materia de seguridad. Como es evidente, el concepto 
de guerra irregular es bastante amplio.

El instrumento de poder económico se manifiesta 
en la competencia irregular como presión, persuasión, 
coerción y subversión económica. Adaptando lo escrito 
por Smith al tema de la competencia irregular, las acti-
vidades emprendidas en el espacio económico preten-
den infligir el daño económico necesario para forzar un 
cambio político. La conducta en este caso será diferente 
según el actor, ya sea autoritario o democrático, puesto 
que las normas, las leyes, las reglas y la capacidad de 
movilizar los recursos son diferentes. Las actividades 
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Una foto sin fecha de la base militar rusa de Trefoil en el Ártico. La región del Ártico es esencial para las aspiraciones militares, económicas 
y políticas de Rusia y se ha convertido en un punto focal de la competencia irregular. Rusia se aprovecha de mecanismos de gobierno insu-
ficientes para impulsar sus objetivos militares, reclamar recursos naturales y proyectarse a lo largo de la ruta marítima septentrional. (Foto 
Ministerio de Defensa de la Federación Rusa vía Wikimedia Commons)

económicas en la competencia irregular apoyan la con-
secución de objetivos políticos sin recurrir a la confron-
tación directa. Con la interconexión de las economías 
globales, la actividad económica ejecutada como parte 
de cualquier estrategia de competencia irregular debe 
ser cuidadosamente calculada e integrada con todos 
los demás instrumentos de poder para lograr objetivos 
políticos, pero sin provocar un conflicto directo.

Reflexiones finales
Muy poca gente se pone de acuerdo sobre los puntos 

más delicados que rodean a la competencia irregular y este 
artículo seguramente no rectificará eso. La competencia 
irregular es un tema delicado, pero Estados Unidos, sus 
socios y sus adversarios están todos involucrados en ella... 
de una u otra manera. Parafraseando una frase de León 
Trotsky, puede que no te interese la competencia irregular, 
pero la competencia irregular está interesada en ti15.

Cuando se estudia la literatura, los testimonios 
del Congreso o la doctrina militar, se entiende que las 

actividades de la zona gris o de la guerra híbrida son 
las que realizan los adversarios. Son amenazas que 
hay que identificar, prevenir, contrarrestar o mitigar. 
La competencia irregular, en cambio, es una herra-
mienta proactiva que tanto Estados Unidos como sus 
adversarios pueden emplear para enfrentar y disuadir. 
En este camino deben tenerse en cuenta los factores 
políticos, culturales, religiosos, jurídicos, psicológi-
cos e históricos de las diversas poblaciones. Se trata 
de una lucha centrada en las personas en la que la 
conciencia cognitiva y la inteligencia emocional son 
más importantes que el poder militar. Además, cual-
quier estrategia de competencia irregular debe ser lo 
suficientemente flexible como para transformarse con 
el espacio, la cibernética, la vigilancia, los medios so-
ciales y otras innovaciones tecnológicas. Los concep-
tos de competencia irregular de la época de la Guerra 
Fría, como la «resistencia» y la «subversión», por 
ejemplo, son importantes y pertinentes en esta cam-
paña, pero deben adaptarse al ambiente operacional 
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actual, en el que los adversarios están conectados e 
hiperconectados. Este espacio operacional físico y 
virtual en expansión hace que trabajar con aliados sea 
más importante que nunca. El espacio de la amenaza 
es más grande de lo que un solo actor podría mane-
jar. Como señaló el general estadounidense Richard 
Clarke, debemos recurrir a la comunidad multina-
cional, «aprovechar los exportadores de seguridad y 
atraerlos mediante intereses compartidos»16.

La competencia irregular, tal y como se describe en 
el modelo de cuatro pilares presentado en la figura, es 
realmente un esfuerzo «de todo el gobierno». Por des-
gracia, la mayoría de los que dedican tiempo a pensar 
en estas cuestiones no son capaces de movilizar a todo 
el gobierno. Por ejemplo, la comunidad de operaciones 
especiales de las fuerzas armadas estadounidenses 
piensa, planifica y entrena sobre el concepto de guerra 
irregular con gran coherencia. Desgraciadamente, la 
guerra irregular por sí sola, abordada principalmente 
por el sector de la seguridad, no es suficiente. A pesar 
de los intentos de concebir la guerra irregular como 
algo más grande que las fuerzas armadas, la literatu-
ra y la práctica, tal y como existen hoy en día, están 
centradas en las fuerzas armadas y son incapaces de 
coordinar todos los instrumentos de poder destaca-
dos en la figura. Para ser justos con los que estudian y 
practican la guerra irregular, estos profesionales son 
muy conscientes de las deficiencias, han calificado los 
esfuerzos de guerra irregular como esfuerzos «de todo 
el departamento [de Defensa]» y entienden que los 
militares por sí solos no están en condiciones de lide-
rar un esfuerzo de todo el gobierno en este ámbito.

Confiar en uno, dos o incluso tres elementos del 
concepto DIME para competir irregularmente no es 
suficiente. Los cuatro instrumentos combinados son 
esenciales para planificar, sincronizar y dirigir una 
verdadera campaña de todo el gobierno. De hecho, lo 
que se necesita es una «campaña», ya que esta pala-
bra implica que cualquier estrategia que se desarrolle 
debe ser continuamente refinada y ejecutada a lo 
largo de muchos años, quizás décadas.

Las ideas destacadas aquí probablemente con-
duzcan a más preguntas que deben ser abordadas, 
pero que van más allá del alcance de este artículo. 
Estas preguntas incluyen, entre otras, las siguientes 
¿Quién debe dirigir ese esfuerzo de todo el gobierno? 
¿Cómo se pueden traducir los objetivos estratégicos 

de la competencia irregular en actividades pragmá-
ticas? ¿Cuáles son los costos y beneficios políticos de 
la aplicación de dicha estrategia? ¿Cómo educamos 
e informamos a nuestros propios ciudadanos y a 
nuestros socios extranjeros sobre la importancia de la 
competencia irregular? Aunque estas preguntas de-
ben ser cuidadosamente consideradas y respondidas, 
Estados Unidos y sus amigos deben, en primer lugar, 
simplemente adoptar el concepto de competencia 
irregular en sí mismo. Esto requiere una voluntad po-
lítica que trascienda las administraciones y que rara 
vez proporcione a los legisladores pruebas rápidas de 
éxito a cambio del costo de actuar en este espacio.

Este artículo y el modelo que se propone no pre-
tenden sustituir la doctrina o la práctica existente. 
Quienes estén bien informados sobre la doctrina esta-
dounidense se darán cuenta inmediatamente de que las 
definiciones presentadas en este trabajo son un híbrido 
de muchas cosas. Se exhorta al lector a centrarse en 
la idea general de la competencia irregular de todo el 
gobierno, más que en cualquier dogma organizativo 
o cultural codificado en la doctrina. Además, este 
artículo no pretende implicar que una estrategia de 
competencia irregular deba sustituir a cualquier plan 
o política actual. Por el contrario, lo que se pretende es 
poner de manifiesto la desafortunada realidad de que 
no existe ninguna estrategia gubernamental para la 
competencia irregular y que Estados Unidos necesita 
una para complementar y conseguir sus objetivos estra-
tégicos. Los principios de la competencia irregular que 
aquí se analizan aparecen ocasionalmente en literatura 
o doctrina inconexa e incompleta —no en políticas— 
orientada en gran parte hacia el ámbito militar. En la 
actualidad no hay políticas sobre el tema. En el gobier-
no de Estados Unidos no existe la obligación de que 
las instituciones reflexionen colectivamente sobre los 
principios de la competencia irregular, ni una oficina o 
persona encargada de sincronizar un esfuerzo integral, 
ni una institución facultada para proporcionar edu-
cación interagencial sobre el tema (aunque las fuerzas 
armadas lo están considerando), ni un plan estratégico 
para construir una red multinacional de competición 
irregular de socios y aliados con ideas afines. Como 
ha escrito el propio Departamento de Defensa: «nin-
gún departamento o agencia del gobierno de Estados 
Unidos tiene la primacía en lo que respecta a los con-
flictos irregulares o la competencia adversaria»17.
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La pregunta formulada al principio de este artículo 
fue: «¿Cómo podría Estados Unidos modelar conceptual-
mente un enfoque de todo el gobierno para la competen-
cia irregular?». La respuesta es un modelo de política de 
competencia irregular de todo el gobierno, ilustrado en la 
figura, que incluye cuatro pilares: la guerra política (el ele-
mento de poder diplomático), la propaganda y las opera-
ciones psicológicas (el elemento de poder informativo, que 
puede ser cibernético), la guerra irregular (el elemento de 
poder militar), y la presión, persuasión, coerción y sub-
versión económica (el elemento de poder económico). Sin 
una sincronización, numerosas agencias, organizaciones e 

individuos de todo el gobierno se ven obligadas a ejecutar 
sus programas de competencia irregular —si es que exis-
ten— sin un entendimiento, dirección o propósito común. 
Si Estados Unidos desarrolla una estrategia de competen-
cia irregular para todo el gobierno con los cuatro elemen-
tos descritos en este artículo, el país aumentará su capaci-
dad para disuadir y enfrentarse a adversarios estatales y no 
estatales en esta nueva era de competencia.

Las opiniones expresadas aquí son exclusivamente 
del autor y no reflejan la política o posición oficial del 
Departamento de Defensa o del gobierno de Estados 
Unidos. 
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El teniente coronel James Raines, comandante del 2º Batallón, 18º Regimiento de Artillería de Campaña, 75ª Brigada de Artillería de Campaña, 
rinde y recibe un saludo tras completar una evaluación externa de una semana de duración el 29 de marzo de 2019 en Fort Sill, Oklahoma. Hoy 
en día, los comandantes pueden utilizar una versión actualizada de la Encuesta de Clima Organizacional del Departamento de Defensa, o DEOCS 
5.0, que proporciona información basada en la evidencia para ayudarles a identificar e intervenir contra una variedad de áreas críticas para el clima 
organizacional, incluyendo comportamientos destructivos como el acoso sexual, la agresión sexual y las represalias asociadas. Los mecanismos de 
evaluación del clima como la DEOCS son herramientas en un proceso para establecer climas positivos. (Foto: Sgto. Dustin Biven, Ejército de EUA)

Aceptar la necesidad 
de cambiar el clima 
organizacional
General de división Christopher R. Norrie, Ejército de EUA
Teniente coronel Jaron S. Wharton, PhD, Ejército de EUA
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El Ejército es su personal, y una fuerza fuerte, sana, 
resistente y entrenada es el indicador más importante de 
nuestra preparación.

—Secretaria del Ejército Christine E. Wormuth

Los climas organizacionales saludables son esen-
ciales para lo que somos y cuán bien que luchamos. 
Apoyan nuestra eficacia y resistencia en el combate1. 
Dada la relación bien establecida entre los climas or-
ganizacionales positivos y la reducción de los compor-
tamientos perjudiciales, debemos aceptar la necesidad 
de tratar los climas organizacionales saludables como 
una condición de base para la preparación2. Este reto 
contemporáneo es más necesario si tenemos en cuen-
ta que los futuros soldados también están mirando. 
Por ello, la necesidad de crear climas positivos a gran 
escala forma parte de nuestra «propuesta de valor»3.

Parte de la cuestión es cómo abordamos el clima en 
los procesos fundamentales. Por ejemplo, hace poco 
presentamos un experimento mental a los líderes de 
nivel medio y superior durante un período de varios 
meses. Preguntamos si una unidad debería poder 
reclamar una calificación de «capacitada» en una tarea 
esencial de la misión (MET) si su clima organizacional 
era pobre. El sentimiento casi unánime era que una 
unidad con un mal clima organizacional no estaba ca-
pacitada o que un éxito a corto plazo era insostenible. 
Sin embargo, se aceptó universalmente que una unidad 
podía ser evaluada como capacitada bajo el paradigma 
actual. Parece que nuestras evaluaciones están divor-
ciadas del contexto de nuestro personal, proporcionan-
do así una imagen incompleta de la preparación4.

Hay una buena razón para que esto sea así. Los 
climas organizacionales han estado en gran medida des-
vinculados de cualquier mecanismo de evaluación hasta 
el inicio de los programas de evaluación de comando. 
Las actitudes de «resultados a toda costa» han recom-
pensado a los comandantes por hacer más con menos, y 
en algunos casos, a expensas de sus unidades. Debemos 
cuestionar continuamente la forma de evaluar, promo-
ver y valorar los climas organizacionales positivos.

Consideremos primero nuestro tratamiento histórico 
de las evaluaciones del clima organizacional. Un infor-
me de todo el Departamento de Defensa del año pasado 
captó una multitud de preocupaciones, y es evidente que 
carecemos de un mecanismo que refuerce la confianza en 
los líderes y en los soldados por igual5. Las evaluaciones del 

clima se han visto reducidas con demasiada frecuencia a 
un ejercicio de cumplimiento, con una retroalimentación 
infrautilizada e infravalorada. Los comandantes se han 
visto frustrados por la escasa participación en las encues-
tas, la falta de resultados oportunos y la retroalimentación 
de lo que presumían era un número desproporcionado de 
soldados privados de sus derechos, algunos de los cuales 
fueron objeto de medidas administrativas o disciplinarias 
apropiadas. Una acusación de este tipo sobre el propio 
comando puede desanimar a los líderes más optimistas, 
especialmente al pensar que las evaluaciones del clima se 
utilizan como una aportación a su evaluación en lugar de 
considerar un contexto más amplio de sus esfuerzos para 
realizar cambios apropiados y positivos a la luz de, por 
ejemplo, los problemas que existían antes de que asumie-
ran el mando. Otra posibilidad es que los soldados no 
hayan sido conscientes de la encuesta y de su importan-
cia o que se les haya incentivado para que se apresuren a 
dar su opinión y después se les permita volver a casa. Por 
desgracia, otros se han convencido de que nada de lo que 
pudieran decir impulsaría un cambio significativo.

Peor aún, ha habido comandantes que, a pesar de las 
reacciones negativas, han negado que algo estuviera mal 
o han argumentado que 
hay una compensación de 
suma cero con un enfoque 

El general de división 
Christopher R. Norrie, 
Ejército de EUA, es el 
director de Fuerza de Tarea 
«People First» del Ejército. 
Sus destinos más recientes 
incluyen comandante del 
Comando de Adiestramiento 
del 7º Ejército, en el Grupo 
de Operaciones del Centro 
Nacional de Adiestramiento 
y del 3er Equipo de Combate 
de Brigada Blindada de la 
4ª División de Infantería. Se 
graduó en la Universidad 
de Bucknell y tiene títulos 
avanzados de la Universidad 
Aeronáutica Embry-Riddle 
y de la Escuela Nacional de 
Guerra.

El teniente coronel Jaron 
S. Wharton, PhD, Ejército 
de EUA, es un alto miembro 
del Estado Mayor del Ejército 
en el Centro de Estudios 
Estratégicos e Internacionales. 
Sus destinos más recientes 
incluyen la Fuerza de Tarea 
People First, como coman-
dante del 1er Escuadrón, 75º 
Regimiento de Caballería, 
y jefe de Estado Mayor del 
Viceconsejero de Seguridad 
Nacional para la Estrategia. Se 
graduó en la Academia Militar 
de Estados Unidos y tiene 
títulos avanzados de Harvard 
y de la Universidad de Duke, 
donde obtuvo su doctorado 
en Política Pública. También es 
becario Goodpaster y miem-
bro investigador del Instituto 
de Guerra Moderna.
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El mayor Benjamin Schneller, oficial de automación de la 1ª Brigada de Combate Stryker de la 25ª División de Infantería, utiliza un mo-
delo de terreno para demostrar un curso de acción propuesto durante el Programa de Formación de Líderes en Fort Irwin, California, 
el 10 de febrero de 2014. (Foto: Ejército de EUA)

en la preparación. Llamamos a esto «negación del cambio 
de clima organizacional» y creemos que sigue estando 
presente, por no decir generalizada, a menudo enmas-
carada en comentarios nostálgicos sobre las unidades 
del pasado, la arrogancia, o la preocupación por el uso 
de los datos de la evaluación del clima como arma. El 
repudio del problema es peligroso y debemos abordar-
lo. La negación contradice las destacadas conclusiones 
del Comité de Revisión Independiente de Fort Hood 
(FHIRC) y de la Comisión de Revisión Independiente 
(IRC) de todo el Departamento de Defensa6.

El presente artículo concluye que es necesario adoptar 
medidas amplias para crear climas organizacionales posi-
tivos a escala que incluyan vínculos con los conceptos de 
preparación. Ya están en marcha importantes reformas 
derivadas del FHIRC y la IRC. Sostenemos que existe la 
oportunidad de complementar esos esfuerzos elevando 
la importancia del clima en los procesos rutinarios para 
impulsar el cambio de comportamiento. Comenzamos 

describiendo la conexión entre el clima organizacional 
y la competencia de los líderes antes de presentar las 
sugerencias de reforma, algunas de las cuales se proyectan 
para una prueba piloto en nuestro Ejército.

La interdependencia del clima 
organizacional y la competencia de 
líderes

Se puede decir mucho sobre el estilo de liderazgo de 
un comandante basándose en las acciones en un modelo 
de terreno en un centro de entrenamiento de combate, 
especialmente si el comandante se atasca en tácticas a 
nivel de escuadrón durante el ensayo. Esas formaciones, 
algunas de las cuales llegan y parten con calificaciones 
«entrenadas», tienden a degradarse más rápidamen-
te que sus unidades hermanas durante la rotación. La 
relativa comodidad de un comandante en las tácticas de 
las unidades pequeñas y el enfoque en el cumplimiento 
de los subordinados puede enmascarar la incapacidad de 
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emplear bien su entrenamiento. De vez en cuando una 
unidad subordinada puede seguir teniendo éxito, pero 
está en desventaja al luchar de forma casi autónoma. Su 
éxito también es efímero sin lo colectivo. Sospechamos 
que el comportamiento en la guarnición es similar.

La selección de líderes adecuados es muy importante, 
y necesitamos líderes que sean competentes en la lucha 
bélica y en la creación de equipos cohesionados, funda-
mentales para el éxito en el crisol de las operaciones de 
combate. Nuestra opinión sobre la competencia es que 
no puede separarse del clima organizacional, y que un 
clima saludable refuerza la validez de cualquier concep-
to de preparación7. La interpretación común y estática 
del éxito en una iteración única de una MET es incom-
patible con las operaciones sostenidas en casi cualquier 
concepción imaginativa del conflicto futuro. En su 
lugar, debemos visualizar lo que supone el éxito en, por 
ejemplo, diez enfrentamientos a lo largo de treinta días 
cuando una unidad pierde un porcentaje rutinario del 
entrenamiento y gana un ritmo de reemplazos menos 
que rutinario. Un escenario así pone a prueba los límites 
de la confianza, la disciplina y la voluntad. Incluso los 
comandantes con el objetivo adecuado en el modelo del 
terreno y que se esfuerzan por fomentar estos indicado-
res solo tendrán un éxito fugaz. Ganar es importante, 
pero no podemos tener éxito sin nuestro personal.

Una dicotomía en poner al 
«personal primero»

Tras los sucesos de Fort Hood, la institución fue 
justamente objeto de múltiples comisiones de revisión. 
«Se dice que la luz del sol es el mejor de los desinfectan-
tes», y los informes de las comisiones revelaron que el 
Ejército se estaba quedando muy corto8. Los retos son 
complejos, y abordar la multitud de deficiencias requiere 
líderes competentes y de mente abierta que reconozcan 
la relación entre los climas organizacionales positivos y 
la reducción de los comportamientos perjudiciales9.

Se han producido muchos avances positivos en con-
sonancia con las directrices del secretario del Ejército 
y del jefe de Estado Mayor del Ejército de hacer de 
las personas la máxima prioridad. Entre ellas se en-
cuentran iniciativas como las jornadas mensuales de 
entrenamiento fundacional del Comando de Fuerzas, 
que ofrecen «un tiempo protegido destinado a permitir 
que los soldados dispongan de un tiempo dedicado a 
escuchar y aprender unos de otros, y a comprender las 

cuestiones que afectan las vidas de los soldados dentro 
y fuera del servicio»10. Los participantes en la iniciativa 
Dragon’s Lair del XVIII Cuerpo Aerotransportado han 
formulado recomendaciones prácticas para mejorar el 
programa de respuesta y prevención del acoso sexual y 
de las agresiones, así como para mejorar los esfuerzos 
de prevención del suicidio. Fort Bliss también lanzó su 
campaña integral operación Ironclad para hacer opera-
tiva la operación People First del III Cuerpo de Ejército. 
Esto se combina con muchas otras iniciativas alenta-
doras, desde el «Proyecto de Inclusión» y «Este es mi 
escuadrón» hasta varias del Grupo de Tarea de Gestión 
del Talento. La institución está cambiando definitiva-
mente a una mentalidad proactiva hacia la prevención 
primaria integrada. Esta atención a la reducción de los 
comportamientos nocivos es «integral para mantener 
un clima organizacional positivo a la escala adecuada»11.

Sin embargo, aunque dar prioridad al personal 
sigue siendo un imperativo empresarial legítimo, el 
concepto sigue siendo malinterpretado por algunos y 
las iniciativas bien intencionadas a nivel de unidad co-
rren el riesgo de ser efímeras. Algunos líderes siguen 
lidiando con la percepción de la dicotomía «personal» 
frente a «preparación», una dicotomía falsa. Esta es 
quizás la observación más destacada realizada por 
el Equipo de Evaluación de Cohesión del Grupo de 
Tarea People First, que ha visitado unidades de todo 
el Ejército durante el pasado año. Existe una tensión 
real que requiere franqueza y comprensión de lo que 
significa crear equipos cohesionados que vivan los 
valores del Ejército y por qué es fundamental hacerlo.

Entre las mejores pruebas definitiva está la de saber 
si los miembros de la unidad confían en que sus líderes 
son los que mejor los han preparado para los rigores del 
combate sostenido y si lucharán junto a ellos. ¿Confiarán 
los soldados que se encuentran en un estado emocional 
frágil en su supervisor de primera línea para que les ayude? 
¿Denunciarán el acoso y las agresiones sexuales inde-
pendientemente de su grado y se rendirán cuentas entre 
ellos? Esta es la esencia de los equipos cohesionados que 
buscamos, tal y como los describe el jefe de Estado Mayor 
del Ejército, el general James McConville, «altamente en-
trenados, disciplinados y preparados para luchar y ganar, 
donde cada persona es tratada con dignidad y respeto»12. 
La protección de los intereses de la nación depende en 
gran medida de la protección de las personas en todos los 
niveles de mando y en todas las unidades y organizaciones. 
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Los altos mandos de la 1ª División Blindada y de Fort Bliss responden a las preguntas formuladas durante la sexta cumbre anual sobre 
acoso sexual/respuesta y prevención de agresiones (SHARP), celebrada el 26 de agosto de 2008 en Fort Bliss, Texas. La Dra. Gail Stern, 
cofundadora de Catharsis Productions y coautora del programa de prevención Sex Signals, quien fue una de las principales atracciones de 
la cumbre, presentó métodos para comprender mejor la violencia sexual y el impacto que tiene en las personas. (Foto: Soldado Matthew 
Marcellus, Ejército de EUA)

Todo el mundo tiene la responsabilidad de tratar a los de-
más con respeto y de intervenir para corregir los compor-
tamientos que no sean correctos. Esto no significa que no 
se respete la disciplina o las normas básicas, pero sí que se 
proporcione un ambiente de trabajo seguro e inclusivo. No 
equivale a pases de cuatro días cada fin de semana, pero sí 
implica la previsibilidad de los horarios de capacitación. 
Estas afirmaciones no son «blandas». Por el contrario, 
exigen rigor, tiempo dedicado y atención a la prevención, 
la previsibilidad, el asesoramiento sobre el desarrollo y las 
actividades de recepción e integración. También exigen 
afianzarse en nuestras actividades cotidianas.

Agregar «Formar equipos 
cohesionados» como condición 
esencial de la misión

Volviendo a nuestro experimento mental inicial, 
sugerimos que se agregue un constructo similar a la MET 

para todas las unidades, una condición de referencia, ti-
tulada «Formar equipos cohesionados». Esto hace que las 
organizaciones consideren el clima organizacional como 
parte del proceso de operaciones de forma sistemática. 
Esta iniciativa, propuesta en su día por el teniente coronel 
Jeremiah Gipson como la «tarea esencial de la misión 
Cero», operativiza las actividades de «People First» ha-
ciéndolas trasladables a las unidades y esbozando el tejido 
conectivo con la orientación normativa y la doctrina13.

Hemos colaborado con el Centro de Excelencia 
de Mando Tipo Misión y otras partes interesadas 
para desarrollar conjuntos de tareas iniciales para 
un programa piloto de condiciones esenciales de 
la misión (MEC) de servicio activo este otoño. Los 
«esquemas de indicadores» establecidos (al igual que 
los esquemas de entrenamiento y evaluación co-
múnmente utilizados) se basan tanto en la doctrina 
como en las orientaciones normativas (por ejemplo, 
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el Reglamento del Ejército 600-20, Army Command 
Policy; la Publicación de Doctrina del Ejército 7-0, 
Training; y el Manual de Campo 7-0, Training) y 
recogen los requisitos existentes sin ser aditivos. 
Básicamente representan un replanteamiento de lo 
que esperamos de nuestros líderes. Las tareas de apo-
yo hacen hincapié en los factores de protección que 
son vitales para lograr «una mayor probabilidad de 
resultados positivos, como la mejora del rendimiento 
o la preparación y una mayor retención, y también 
están vinculados a una menor probabilidad de resul-
tados negativos como el suicidio, el acoso y la agresión 
sexuales»14. Creemos que este enfoque aborda mejor 
la carencia de nuestras evaluaciones de preparación. 
También ayuda a poner en práctica una respuesta a 
la crítica bien fundada de la temática del clima y la 
cultura en los informes del FHIRC y la IRC.

Esta incorporación de una MEC también estimula 
los elementos de mando y al cuartel general superior 
a supervisar con mayor frecuencia la salud del clima 
de las unidades subordinadas con el nivel de atención 
adecuado. Si bien un comandante podría teóricamen-
te inclinar su unidad de manera favorable, al igual que 
una MET tradicional, el comandante de mayor rango 
se beneficia de la información adicional, como los 
datos de evaluación del clima, los informes de inci-
dentes graves, las investigaciones del Congreso, etc. El 
comandante subalterno tendría que justificar su ca-
lificación como parte del diálogo entre comandantes. 
Las unidades de menor rendimiento podrían requerir 
una evaluación externa durante una auditoría análo-
ga a un programa de inspección organizacional o una 
visita de asistencia de estado mayor. Además, otras 
unidades de todo el Ejército pueden compartir sus 
mejores prácticas y observacio-
nes sobre la formación de 
equipos cohesionados 
a través de la 
recién creada 
«Army People 
Network». 
El Equipo de 
Evaluación de 
Cohesión de la 
Fuerza de Tarea 
«People First» ya se basa, en 
general, en este concepto.

A medida que perfeccionamos las MEC sobre la 
base de los comentarios de todo el Ejército, existe la po-
sibilidad de que se apliquen de forma universal en todas 
las fuerzas. También vemos que, en última instancia, 
repercute en los informes de estatus de las unidades. 
Las MEC darían fuerza a la categoría generalizada de 
«personal» y contexto a la categoría de «entrenamien-
to». Aunque la nueva MEC no se incluya en el algorit-
mo que produce el índice de preparación general de una 
unidad, seguiría informando a los comandantes supe-
riores sobre la preparación para el despliegue. Por ejem-
plo, si una unidad presenta el índice de preparación 
más alto con una evaluación de clima deficiente, podría 
no estar bien preparada para un despliegue operacional. 
En cualquier caso, reforzará la relación recíproca entre 
el líder y la organización. Como hemos argumentado, 
una unidad no puede cumplir con nuestra visualización 
de «preparada» con un clima organizacional deficiente.

Cambiar el informe trimestral 
de entrenamiento en el informe 
trimestral de personal y 
entrenamiento

El Informe trimestral de entrenamiento (QTB) es 
una construcción doctrinal bien conocida que da lugar 
a un «contrato o acuerdo de entrenamiento entre los 
comandantes superiores y los líderes subalternos»15. 
Aunque los contornos son omnipresentes — cruce de 
la lista de tareas esenciales de la misión, discusión sobre 
un evento de entrenamiento destacado y un plan de 
desarrollo profesional de líderes —, no existe un marco 
estricto. Aunque la falta de estructura proporciona 
flexibilidad, estas reuniones no suelen abordar el ele-
mento humano de la preparación para el combate. En 

algunos casos, los comandantes subalternos 
definen el éxito como la supervivencia 

de la reunión16. Por lo tanto, 
hemos diseñado una 

adaptación doctrinal 
que replantea la con-

versación durante 
este proceso clave 
para centrarse en 
el personal y crear 

competencia en las MEC.
Nuestra concepción 

transformada del QTB, (Gráfico: General de división Christopher Norrie y mayor Justin Hunter)
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El sargento primero Pedro León (der.) asesora y aconseja sobre su carrera a la sargento Kareena 
Collins el 25 de agosto de 2014 durante un despliegue en Afganistán. (Foto: Teniente 1º Mor-
gan Perry, Ejército de EUA)

el Informe trimestral de personal y entrenamiento 
(QPTB), pretende ser un debate estructurado pero 
sincero entre los comandantes, para que cada uno de 
ellos se ponga de acuerdo sobre el estado actual de 
preparación, el camino a seguir, los recursos necesarios 
y el riesgo que implica su planteamiento. Estimula al 
comandante de alto rango a proporcionar claramente su 
visualización para las unidades subordinadas y dirigir 
las áreas de enfoque relacionadas con el personal. Esto 
ayuda a los líderes de la unidad a entender cómo los ve 
su comandante en el tiempo y el espacio, o en el contex-
to del modelo de preparación y modernización alineado 
regionalmente. También puede ayudar al comandante 
de alto rango a operacionalizar mejor su filosofía de 
mando. Se trata de desviaciones del estado actual, tal y 
como se ha indicado anteriormente.

Esta reunión transformada requiere un grado de 
autoestudio por parte de los comandantes de todos 
los niveles y la franqueza. Por ejemplo, aunque los 
argumentos relativos a la degradación de la gestión 
del entrenamiento a nivel de compañía tienen mérito, 
un QPTB audita la publicación y el cumplimiento de 
las directrices de entrenamiento del cuartel general 
superior. No podemos esperar que las compañías 
ofrezcan horarios de entrenamiento predecibles si las 
jefaturas superiores no han hecho su parte. Estas tur-
bulencias son autoinfligidas y ocurren impunemente. 
Los comandantes podrían aplicar el mismo rigor a 
otras áreas de interés en su proceso de visualización.

Imagínese que un comandante de brigada expre-
sara un interés específico en la recepción e integración 
de primera clase de los soldados y sus familias o en el 

asesoramiento de calidad. 
Cabría esperar una mayor 
atención por parte de los co-
mandantes subalternos. Esta 
dinámica puede exponerse en 
todos los escalones y quizás 
anular la redundancia con 
el consejo de preparación y 
resistencia de los comandan-
tes17. El QPTB podría reducir 
los requisitos y devolver el 
tiempo a los comandantes.

Lo más importante es 
que también debemos cam-
biar la forma de aprovechar 
los datos en estas reuniones. 

El Ejército utiliza a diario la estadística descriptiva, 
esperando que los equipos de mando aprovechen su 
experiencia para determinar simultáneamente la cau-
salidad con precisión. Si bien podemos hacerlo cuando 
se trata de operaciones con cierto grado de éxito, 
puede haber una brecha de capacidad en nuestra habi-
lidad para hacerlo con respecto a las personas, donde 
la cadena causal es menos evidente, y las experiencias 
pueden desmentir el juicio.

Parte del reto es vernos a nosotros mismos. Hay 
datos disponibles para los comandantes, pero incluso 
las iniciativas más recientes, como el conjunto de he-
rramientas para la reducción de riesgos del comandan-
te, son nuevas y requieren maduración18. Tal vez un 
desafío más apremiante sea enseñar a los comandantes 
a mantener una conversación más productiva con 
los datos que tienen. Hemos propuesto el uso de un 
«tablero de control del personal» que sirva de entra-
da al QPTB y ayude a impulsar estas conversaciones, 
mezclando datos cuantitativos y cualitativos accesibles. 
También puede integrar la información procedente 
de diversas herramientas de evaluación y sistemas 
de gestión de riesgos (por ejemplo, el Programa de 
Evaluación de la Preparación del Ejército [ARAP] y el 
ARAP Mejorado, accidentes e informes de accidentes).

Un tablero de control de este tipo puede estimular 
el debate sobre cuestiones relacionadas con el personal 
que suelen quedar relegadas a los ámbitos de «comando 
y estado mayor» y desviar nuestra atención de las mé-
tricas relacionadas con el cumplimiento. Por ejemplo, 
considere nuestro énfasis en la concesión oportuna 
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de las medallas de buena conducta del Ejército, con 
poco énfasis en la «buena conducta» per se, o nuestro 
enfoque histórico en la asignación de patrocinado-
res sin conexión con la recepción e integración de la 
calidad real. El statu quo suele ser un silo intelectual. 
Un QPTB evolucionado, completo con un tablero de 
control de personal, reemplazaría el QTB existente y 
proporcionaría el lugar para discutir la lista de tareas 
esenciales de la misión de una unidad, ahora exhausti-
va. Esto no solo impulsará un debate significativo sobre 
el entrenamiento con el contexto de su personal, sino 
que también podría mejorar la calidad del entrena-
miento en general. El QPTB se sometió recientemente 
a una primera prueba piloto en servicio activo que, sin 
duda, condujo a un debate más fructífero. Un ma-
nual del Centro de Lecciones Aprendidas del Ejército 
titulado People First Task Force: Integrating People and 
Training-Considerations and Concepts describe con más 
detalle estos conceptos y otras herramientas que los 
líderes pueden utilizar para mejorar la integración de 
personal y entrenamiento (véase más arriba).

Aplicar la reforma de la evaluación 
del clima organizacional

Las propuestas presentadas hasta ahora han preten-
dido posibilitar un diálogo significativo sobre la retroa-
limentación de la evaluación del clima y proporcionar 
un vínculo con los mecanismos de valoración. Debemos 
perfeccionar constantemente nuestros esfuerzos para 
abordar el clima organizacional. Al hacerlo, los líderes 
estarán mejor equipados para comprender e inculcar la 
prevención, y se asegurarán de tener las herramientas 
para responder adecuadamente y apoyar a los que están 
dentro de su unidad. Pensamos que el éxito de estas 
iniciativas depende de una reforma de la evaluación 
del clima que también permita una revisión longitu-
dinal. Es importante destacar que conceptualizamos 
los mecanismos de evaluación del clima como herra-
mientas de un proceso. Las herramientas, que incluyen 
principalmente la Encuesta de Clima Organizacional 
de Defensa (DEOCS) estándar del Departamento, 
de Defensa, deben ser aumentadas por verificaciones 
periódicas (por ejemplo, encuestas de pulso, sesiones 
de detección) como parte de un proceso sistémico más 
amplio (por ejemplo, las MEC, el QPTB, y el aseso-
ramiento de líderes) para impulsar el cambio. Cómo 
medimos el clima es importante y, de nuevo, el Ejército 

carece de una herramienta de medición fiable para el 
clima organizacional. Hay cosas que podemos hacer 
internamente y cosas que debemos seguir trabajando 
con la Oficina del Secretario de Defensa para lograrlas. 
Algunas de nuestras propuestas se están aplicando ahora.

En primer lugar, hemos propuesto ajustes en las 
orientaciones reglamentarias (como se indica en la 
tabla). El Reglamento del Ejército 600-20, Apéndice E 
(véase la figura), que describe los destinatarios de las 
encuestas, no se sigue en gran medida. Por ejemplo, 
muchos se sorprenden al escuchar que la única organi-
zación que se supone que debe administrar una evalua-
ción de clima a su totalidad es una compañía. Se supone 
que los niveles superiores de mando solo administren la 
encuesta a los equipos de mando subordinados y a los 
elementos de estado mayor. Las unidades suelen distri-
buir las encuestas más allá de estos parámetros, lo que 
conduce a la fatiga de la encuesta y a datos que distraen 
y diluyen los intentos de establecer umbrales significa-
tivos19. Los umbrales nunca serán fiables ni permitirán 
la comparación entre unidades similares si no se siguen 
las directrices reglamentarias de manera uniforme.

Si se acepta la premisa de que los árbitros del clima 
organizacional existen generalmente en los niveles de 
batallón e inferiores, entonces la orientación norma-
tiva debe reflejar audiencias de encuesta más ade-
cuadas (por ejemplo, sargento segundo y superiores 

Para ver People First Task Force: Integrating People and Training –
Considerations and Concepts, visite https://api.army.mil/e2/c/down-
loads/2022/08/18/5be2ea41/22-06-672-people-first-task-force-
handbook.pdf.

https://api.army.mil/e2/c/downloads/2022/08/18/5be2ea41/22-06-672-people-first-task-force-handbook.pdf
https://api.army.mil/e2/c/downloads/2022/08/18/5be2ea41/22-06-672-people-first-task-force-handbook.pdf
https://api.army.mil/e2/c/downloads/2022/08/18/5be2ea41/22-06-672-people-first-task-force-handbook.pdf


Primer Trimestre 2023  MILITARY REVIEW20

para los batallones; cada soldado para las compañías). 
Las audiencias para las unidades de nivel de brigada 
y superiores deben seguir siendo coherentes con las 
orientaciones reglamentarias actuales. Esto requiere la 
aplicación de la normativa. Posteriormente, las políti-
cas localizadas deben establecer parámetros para las 
evaluaciones que incluyan las expectativas de propor-
cionar tiempo suficiente para completar las evaluacio-
nes, aumentar el tamaño de las muestras, garantizar los 
informes de retroalimentación en todos los escalones 
de la cadena de mando, y las expectativas de informar 
sobre cualquier retraso en la producción de los resulta-
dos de la evaluación. Hay ejemplos de que esto ya está 
ocurriendo (por ejemplo, III Corps Policy Letter #19, 
«Command Climate Assessments and Action Plans», 
29 de abril de 2021)20.

A continuación, hemos recomendado cambiar el 
calendario de las evaluaciones de la DEOCS para que 
encabecen y no retrasen la evaluación del comandante, 
proporcionando una de las muchas aportaciones a esa 
evaluación. Las evaluaciones del clima se verían amplia-
das por encuestas periódicas de pulso compensadas por 
la DEOCS. Las encuestas adicionales, como el «pulso» 
recomendado por la IRC, se secuenciarían a intervalos 
entre la DEOCS, según las necesidades21. Estas evalua-
ciones impulsadas por las unidades proporcionarían una 
comprobación del acimut, lo que permitiría corregir el 

rumbo en caso necesario, al tiempo que demostraría 
a los soldados la importancia de sus comentarios y su 
resolución para abordar las preocupaciones.

La Ley de Autorización de Defensa Nacional de 2013 
obliga a realizar una evaluación del clima en los 120 
días siguientes a la asunción del mando22. Esto llevó al 
departamento a ampliar el uso de la DEOCS como refe-
rencia23. Sin embargo, aunque los nuevos comandantes 
reciben información sobre el clima de su organización, 
ese clima es un subproducto del ambiente establecido 
por su predecesor o un híbrido confuso con el suyo pro-
pio. Esta dinámica exacerba la negación del cambio del 
clima organizacional por parte de los mandos.

También carece de un mecanismo de retroalimen-
tación que sería útil para evaluar el potencial de los 
comandantes para el servicio futuro y para abordar 
las cuestiones relacionadas con el clima a través de un 
diálogo continuo (es decir, ¿Ha mejorado la situación 
un comandante? ¿Ayudó el cuartel general superior a 
un comandante sobrecargado?). Abordar estas cues-
tiones debería ser el objetivo de un énfasis renovado 
en el asesoramiento de comandante a comandante que 
incluya la retroalimentación de la evaluación del clima. 
Sería mejor conocer los problemas potenciales en una 
etapa temprana de la carrera de un oficial y entrenar o 
desarrollar a ese oficial en lugar de que se entere durante 
un programa de evaluación del mando. Los informes de 

evaluación de los oficiales, y qui-
zás los de los suboficiales, también 
deberían incluir este tipo de lenguaje 
en las secciones más relevantes para 
las juntas de selección para ascenso 
en grado.

La puntualidad de la retroa-
limentación en el modelo actual 
también es demasiado tardía para 
ayudar a los comandantes entrantes 
a establecer las prioridades de la 
organización. Esperar a recibir la 
información varios meses después, 
como es la práctica actual, hipoteca 
el tiempo crítico. No solo deberían 
tener acceso a la evaluación del 
clima organizacional más reciente, 
sino que también deberíamos am-
pliar su acceso a los datos de los últi-
mos cinco años como mínimo, algo 

Tabla. Resumen de las reformas propuestas para 
la evaluación del clima organizacional

(Tabla de los autores)

• 	 Actualizar el Reglamento del 
Ejército 600-20, Apéndice E.

• 	 Fomentar las cartas de política 
localizadas para proporcionar 
suficiente tiempo para completar 
las evaluaciones y aumentar el 
tamaño de la muestra.

• 	 Hacer cumplir el asesoramiento 
de comandante a comandante 
sobre la retroalimentación de la 
evaluación y los planes de acción.

• 	 Hacer cumplir la información de 
líder a soldado sobre la retroali-
mentación de la evaluación y los 
planes de acción.

• 	 Cambiar el momento de la eva-
luación para que se realice antes 
de los cambios de mando.

• 	 Ampliar el acceso a las evalua-
ciones de clima organizacional 
anteriores del mando para el 
comandante entrante.

• 	 Agregar lenguaje relacionado 
con el clima a las evaluaciones de 
oficiales y suboficiales con énfasis 
en las narrativas del evaluador y 
del evaluador superior.

• 	 Trabajar con la Oficina del 
Secretario de Defensa en una 
reforma paralela.
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Figura. Reglamento del Ejército 600-20, Army Command Policy, Apéndice E

(Figura del Army Regulation 600-20, Army Command Policy [2020])

que las normas empresariales actuales impiden24. Este 
acceso permitiría al comandante entrante comprender 
mejor la cultura de una organización. Aunque existen 
numerosas caracterizaciones de lo que constituye la 
diferencia entre clima y cultura, una explicación sencilla 
es considerar que el clima es temporal, mientras que la 
cultura se extiende a lo largo de varios mandos.

En último lugar, si bien podemos avanzar en estos 
cambios como institución, debemos seguir trabajando 
con la Oficina del Secretario de Defensa (Personal y 
Preparación) para representar mejor las necesidades del 
Ejército en los futuros incrementos de la DEOCS, dando 
forma a su desarrollo e implementación. Prevemos que 
estos esfuerzos incluyan, como mínimo, la exploración de 
planteamientos novedosos para aumentar la accesibilidad 
de los soldados a las encuestas y la obtención de un mayor 
acceso a los datos del Ejército para responder a las consul-
tas de los altos mandos. Las puntuaciones de riesgo de pro-
tección agregadas, por ejemplo, podrían servir para tomar 
decisiones sobre futuras asignaciones de recursos. También 
debemos ayudar a desarrollar un conjunto de herramien-
tas para ayudar a los comandantes a elaborar planes de 

acción viables. El Centro para la Profesión y Liderazgo del 
Ejército ya ha realizado un gran trabajo en este ámbito con 
su «Navegador del Clima Organizacional»25.

Conclusión
Comenzamos este artículo describiendo un expe-

rimento mental y terminaremos con un contrafactual. 
¿Qué pasa si mantenemos el statu quo? Creemos que, 
si no se da la importancia necesaria al clima organiza-
cional, se obstaculizará nuestro esfuerzo crítico para 
prevenir comportamientos perjudiciales. De este modo, 
mantendremos un vacío en nuestras evaluaciones de 
preparación y arriesgaremos nuestra capacidad de atraer 
a las futuras generaciones de soldados. Es mucho lo que 
está en juego y requiere un planteamiento global que 
vaya más allá de las recomendaciones aquí expuestas.

Valoramos a los líderes orientados a los resulta-
dos y, como todas las grandes organizaciones, somos 
intrínsecamente resistentes al cambio. Esperamos que 
los cínicos se lamenten de la conexión entre el clima 
organizacional y la preparación como si fuera un juego 
de suma cero. De nuevo, la negación del cambio del 
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clima por parte de los mandos adopta muchas formas. 
Ya escuchamos estas afirmaciones, pero sospechamos 
que esto se debe a la ambigüedad de cómo los soldados 
y los líderes interpretan «el personal primero». En 
pocas palabras, «el personal primero» significa formar 
equipos cohesionados que estén altamente capacitados, 
disciplinados y en buena condición física26. No significa 
«yo primero», sino que requiere que los líderes humil-
des reconozcan el vínculo vital entre la competencia 
y el clima organizacional. El personal es la condición 
previa en cualquier construcción de preparación, y son 
nuestra mayor fuerza. En otras palabras, no podemos 
ganar sin un enfoque duradero en ellos.

Nuestra humilde receta en este artículo es ofrecer 
una serie de reformas que eleven el clima en los 
procesos clave para impulsar cambios de comporta-
miento. Los primeros comentarios sobre las MEC 
y el QPTB son positivos. Reconocemos que estas 
ideas no son una panacea, pero pueden impulsar 
cambios de comportamiento al establecer un vínculo 
con nuestros mecanismos de evaluación. Esperamos 
que se cumplan igualmente con compromiso y 
determinación.

Las opiniones expresadas en este artículo son 
las de los autores y no las del Ejército de EUA o del 
Departamento de Defensa. 
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(Carta al editor del Honorable Don Saio, ex Subsecretario del Ejército para Personal Militar y Calidad de Vida)

Carta al editor 

Army University Press 
7 septiembere de 2022 

Estimado editor:

Aunque estoy de acuerdo con los conceptos expuestos en «Aceptar la necesidad de cambiar el 
clima organizacional», me pareció que había un problema mayor.

He descubierto que, por muy malos que sean los resultados de las encuestas de clima 
organizacional realizadas durante períodos de tiempo considerables y con múltiples organismos, 
si el líder (en mi caso, el líder civil de alto nivel) es señalado repetidamente por escrito y los altos 
mandos no hacen nada al respecto, el problema es mayor. Algunos líderes civiles de alto nivel 
obtienen resultados a cualquier precio y los altos mandos miran para otro lado, a pesar de lo que 
los soldados y los civiles han señalado en múltiples encuestas de clima organizacional. Como le 
dije al secretario del Ejército en ese momento, él valoraba más la competencia percibida que el 
carácter. 

Esto, creo, es un problema mayor. Creo que hasta que el Ejército no asigne responsabilidades, 
incluso a sus altos mandos civiles, disminuye cualquier progreso realizado para lograr un buen 
clima organizacional.

Gracias.

Don Salo
ex Subsecretario del Ejército para Personal Militar y Calidad de Vida

(Recibió el «Premio del Secretario del Ejército para la Diversidad y Liderazgo de 2015» y llevó a 
una organización a ser nombrada «Mejor lugar de trabajo» por el periódico Washington Post, la 
única organización reconocida dentro del Departamento de Defensa)
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El capitán Kris Candelaria (izquierda), del Equipo 513, de la 5ª Brigada de Asistencia a las Fuerzas de Seguridad, y el teniente primero del 
ejército indonesio Wilhelmus Raditya, agregado al 1er Batallón, 27º Regimiento de Infantería, 2ª Brigada, 25ª División de Infantería, discuten 
los planes para acercarse a un objetivo el 27 de octubre de 2020 durante un ejercicio con fuego en vivo en el Centro de Entrenamiento 
de Preparación Conjunta ( JRTC), en Fort Polk, Luisiana. El ejercicio en el JRTC es un evento de entrenamiento que permite a la 2ª Brigada 
lograr la certificación para el despliegue mundial, al tiempo que se fortalece la interoperabilidad con los principales aliados en apoyo de 
un Indo-Pacífico libre y abierto. (Foto: Soldado Rachel Christensen, 28º Destacamento de Asuntos Públicos)

Comprensión del 
mando tipo misión
Teniente coronel Lee Robinson, Ejército de EUA

El mejor esfuerzo de los demás no es producto de la 
presión, sino de una fuerza interior.

—Bob Nelson

En 2015, el Ejército publicó el «Programa de 
Evaluación del Mando tipo Misión» para medir 
el progreso hacia el logro de los objetivos de 

la Estrategia del Mando Tipo Misión del Ejército1. El 
primer objetivo estratégico de la Estrategia del Mando 
Tipo Misión del Ejército es que «todos los líderes del 
Ejército comprendan la filosofía del mando tipo mi-
sión»2. Cuando el Programa de Evaluación del Mando 
Tipo Misión concluyó en 2019, una serie de artículos 
publicados en la revista Military Review expusieron de 
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manera persuasiva que la institución no alcanzó este 
objetivo3. Si bien es indudable que desde 2019 se ha 
avanzado en la generación de una mayor compren-
sión de la filosofía del mando tipo misión, inculcar 
la comprensión del mando tipo misión es un proceso 
continuo y no un hito fijado en el tiempo.

En el presente artículo, comparto algunas perspectivas 
sobre las dificultades de educar y entrenar a los líderes del 
Ejército en la filosofía del mando tipo misión, y recomien-
do un método para abordar las deficiencias de nuestro 
enfoque actual. Describo una herramienta basada en la 
relación entre la confianza y la competencia como un 
enfoque intuitivo para entrenar a los subordinados e 
informar nuestra práctica del mando tipo misión.

Confusión con 
el mando tipo 
misión

El general Stephen 
Townsend (entonces 
comandante del Comando 
de Adiestramiento y 
Doctrina del Ejército de 
EUA) y varios coautores 
discutieron las dificultades 
del Ejército para generar 
una comprensión com-
partida del mando tipo 
misión en tres artículos 
publicados en Military 
Review en 2019. Se 
centraron en dos culpa-
bles. En primer lugar, la 
retórica y las acciones del 
Ejército no eran cohe-
rentes con el mando tipo 
misión, lo que se ponía de 
manifiesto en los procesos 
de formación centrali-
zados que limitaban las 
oportunidades de los 
subordinados para ejercer 
la iniciativa4. En segundo 
lugar, en lugar de aclarar 
el mando tipo misión, 
la versión de 2012 de la 
Army Doctrine Reference 

Publication [Publicación de Referencia del Ejército-
ADP] 6-0, Mission Command, servía de fuente de con-
fusión. La eliminación del término «mando y control» y 
su sustitución por el de mando tipo misión dio lugar a un 
malentendido entre el mando tipo misión como filosofía 
y el mando tipo misión como función de combate.

Mientras asistía a los cursos de precomando en 
preparación para el mando del batallón en el verano 
de 2019, los altos mandos del Ejército explicaron 
nuestras dificultades institucionales para compren-
der y practicar el mando tipo misión de forma ruti-
naria. Imploraron a nuestro grupo de futuros coman-
dantes de batallón y brigada que lo hicieran mejor. 
La doctrina actualizada publicada en el verano de 
2019 nos proporcionó algunas herramientas para 
entrenar a los subordinados en el mando tipo misión.

La revisión de la Publicación de Doctrina del 
Ejército (ADP) 6-0, Mission Command: Command and 
Control of Army Forces, remedia las deficiencias de la 
versión de 2012 de la Publicación de Referencia de 
Doctrina del Ejército 6-0. Como se indica en la intro-
ducción de este manual, «el hecho de etiquetar múlti-
ples cosas como mando tipo misión erosionó involun-
tariamente la importancia del mando tipo misión, que 
es fundamental para el mando y control de las fuerzas 
del Ejército en toda la gama de operaciones militares»5. 
Esta actualización restableció el mando y control como 
una función de combate. También aclaró que el mando 
tipo misión es el enfoque del Ejército sobre el mando y 
control con el objetivo de potenciar la toma de decisio-
nes de los subordinados y la ejecución descentralizada 
de las operaciones que sea adecuada a la situación.

Con una base doctrinal más firme para el mando 
tipo misión, prioricé la formación de los líderes su-
bordinados en la práctica del mando tipo misión. Los 
líderes a nivel de compañía expresaron su escepticismo 
sobre el mando tipo misión en la práctica a pesar de las 
revisiones de la ADP 6-0 durante mi primera sesión de 
desarrollo de líderes sobre este tema. Me di cuenta de 
que necesitaba una herramienta de desarrollo de líderes 
mejor que la doctrina para instruir a los subordina-
dos sobre el mando tipo misión. Esta sesión inició un 
proceso de dos años para aumentar la comprensión y la 
práctica del mando tipo misión en la formación. Como 
señaló Townsend, «en el fondo, el enfoque del Ejército 
sobre el mando tipo misión consiste en aplicar el nivel 
adecuado de control para que, dadas las circunstancias 

El teniente coronel 
Lee Robinson, Ejército 
de EUA, es un becario 
Goodpaster del Programa 
Avanzado de Planificación 
Estratégica y Política asig-
nado al Grupo de Trabajo 
de Gestión del Talento 
del Ejército. Es licenciado 
por la Academia Militar de 
EUA, tiene una maestría en 
Administración Pública por la 
Universidad de Cornell y un 
doctorado en Administración 
Pública por la Universidad 
de Georgia. Como aviador 
del Ejército, sirvió en la 
operación Iraqi Freedom con 
despliegues en el norte de 
Iraq y Bagdad, en la opera-
ción Enduring Freedom en 
el sur de Afganistán y, más 
recientemente, en Atlantic 
Resolve como comandante 
del 603º Batallón de Apoyo 
de Aviación. También fue 
profesor asistente en el 
Departamento de Ciencias 
Sociales de la Academia 
Militar de EUA de 2010 a 
2012.
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y la información disponible, los líderes tomen la mejor 
decisión posible en el nivel y el momento adecuados»6.

En nuestras conversaciones iniciales sobre el mando 
tipo misión, los líderes a nivel de compañía expresaron 
la perspectiva de que el control estrecho de los líderes 
subordinados era antitético al espíritu del mando tipo 

misión. A partir de estas conversaciones, sentí que com-
prender el matiz del nivel adecuado de control era la 
clave para desentrañar la esencia del mando tipo misión. 
Una confluencia de factores, entre ellos la reducción de 
la formación obligatoria bajo el mandato del secretario 
del Ejército Mark Esper, la eliminación del término 
«mando y control» de la doctrina, y los debates en las 
revistas profesionales sobre los efectos en la institución 
de los innumerables requisitos de información, crearon 
las condiciones en las que el control se consideraba una 
palabra sucia e incompatible con el mando tipo misión7.

La ADP 6-0 revisada se aleja de la perspectiva de que 
el control es antitético al mando tipo misión, subra-
yando que el nivel adecuado de control forma parte del 
arte del mando8. Sin embargo, educar a la fuerza en el 
mando tipo misión impartiendo los conocimientos de 
la ADP 6-0 es insuficiente. Debe ir acompañada de un 
entrenamiento en el que se pongan en práctica los co-
nocimientos de la ADP 6-0. Si alguna vez has cogido un 
instrumento musical o un pincel, estás familiarizado con 
el estado áspero de tu práctica inicial como músico o ar-
tista de la pintura. Del mismo modo, la práctica tempra-
na del arte del mando puede ser áspera. Algunos artistas 
aprenden a emplear sus habilidades más rápidamente 
que otros, pero la familiarización y el entrenamiento en 
las herramientas básicas de la práctica proporcionan una 
base para la experimentación y el aprendizaje.

Si determinar el nivel adecuado de control forma 
parte del arte del mando, quizás las dificultades del 
Ejército para practicar el mando tipo misión se deban en 
parte a las herramientas proporcionadas para establecer 
las bases de la práctica del mando tipo misión. Buscaba 
una herramienta para ayudar a los subordinados a 

entender que las medidas de control o las prácticas de 
mitigación de riesgos no eran automáticamente señales 
de desconfianza, sino la aplicación del nivel de control 
adecuado en una situación determinada. En la ADP 
6-0 se discute el uso de las variables de la misión y otras 
ocho consideraciones para guiar a los líderes en el ejer-

cicio del control sobre los elementos subordinados, pero 
encontré el éxito con un enfoque más intuitivo para 
permitir el ejercicio del mando tipo misión9.

La relación entre la competencia y la 
confianza

Mi recomendación de una guía más intuitiva para 
la práctica del mando tipo misión se basa en la relación 
entre la confianza y la competencia. La ADP 6-0 afirma 
que «el mando tipo misión requiere fuerzas competen-
tes y un ambiente de confianza mutua y entendimiento 
compartido entre los comandantes, el estado mayor y 
los subordinados» (énfasis agregado)10. Sin restar impor-
tancia a las demás variables que un líder debe tener en 
cuenta a la hora de determinar el nivel de control ade-
cuado para una situación determinada, conceptualizar 
el mando tipo misión en términos de la relación entre la 
confianza y la competencia proporciona un método más 
instintivo para enseñar nuestra filosofía de guerra.

¿Qué queremos decir con confianza y compe-
tencia? En la ADP 6-22, Army Leadership and the 
Profession, se afirma que la base de la competencia 
es la experiencia técnico-militar. La confianza es la 
«seguridad compartida entre los comandantes, los 
subordinados y los socios de que se puede confiar en 
ellos y de que son competentes en el desempeño de 
las tareas asignadas»11. Los líderes competentes des-
empeñan sus funciones con disciplina y de acuerdo 
con las normas, a la vez que se esfuerzan por alcan-
zar la excelencia; muestran un conocimiento ade-
cuado del equipo, los procedimientos y los métodos; 
y reconocen y generan soluciones innovadoras12. 
Por lo tanto, la competencia se basa en la capacidad 

Educar a la fuerza en el mando tipo misión impartiendo 
los conocimientos de la ADP 6-0 es insuficiente. Debe 
ir acompañada de un entrenamiento en el que se pon-
gan en práctica los conocimientos de la ADP 6-0.
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Figura. Comprender el mando tipo misión: La relación 
entre la confianza y la competencia
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de un subordinado 
para realizar tareas, 
mientras que la con-
fianza se centra en la 
percepción entre lí-
deres y subordinados 
de su capacidad para 
realizar una tarea. 
Cabe destacar que la 
confianza depende 
de una «confianza 
compartida», lo que 
significa que, si un 
líder confía en un su-
bordinado, pero el su-
bordinado no percibe 
que el líder confía en 
él, la confianza no es 
óptima.

Caracterizar el 
mando tipo misión 
como la relación 
entre la confianza y 
la competencia nos 
permite situar estos 
dos conceptos en una 
dicotomía (véase la figura). En el eje X, la competencia 
de los subordinados oscila entre un nivel bajo en el lado 
izquierdo de la dicotomía y un nivel alto en el lado de-
recho. El eje Y representa la confianza percibida entre 
líderes y subordinados, que va desde un ambiente de 
baja confianza en la parte inferior de la dicotomía hasta 
una alta confianza en la parte superior.

Este diagrama proporciona una representación vi-
sual de la relación entre la confianza y la competen-
cia para ayudar a los líderes a comprender el nivel de 
control adecuado para una situación determinada. 
A modo de ilustración, consideremos el caso de una 
compañía a la que se le ha asignado la tarea de llevar 
a cabo la artillería de la plataforma de protección de 
convoyes. Un líder se enfrenta a muchas decisiones 
sobre la gestión de riesgos y las medidas de control 
para garantizar un resultado exitoso y maximizar 
esta oportunidad de entrenamiento. El nivel de con-
trol adecuado para este ejercicio de entrenamiento 
se basa en la relación de confianza y competencia, 
como se ilustra en cada cuadrante del diagrama.

Macrogestión (cuadrante superior izquierdo). 
Cuando la competencia de los subordinados es baja pero 
la confianza entre los líderes y los subordinados es alta, 
es probable que los líderes no ejerzan el nivel de control 
adecuado para la tarea. En nuestro ejemplo de tiro de pla-
taforma, la cantidad inadecuada de control para el nivel de 
competencia de los subordinados puede manifestarse en 
una presencia inadecuada del líder en los ensayos o duran-
te la ejecución. El riesgo en esta situación es que los líderes 
no apliquen el nivel adecuado de control dada la baja 
competencia de los subordinados, lo que lleva a resultados 
subóptimos debido a un nivel inadecuado de supervisión. 
Un entrenador de béisbol de las ligas menores podría 
programar prácticas dirigidas por sus jugadores, pero, por 
supuesto, el equipo mejorará mucho más con una práctica 
deliberada y supervisada en lugar de ceder el control total 
a los jugadores. La macrogestión es un cuadrante que hay 
que evitar; un enfoque de no intervención para un nivel 
bajo de competencia de los subordinados probablemente 
llevará a resultados subóptimos, ya que el líder está ausen-
te cuando los subordinados necesitan un entrenador que 
les ayude con los fundamentos de una tarea determinada.
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Microgestión (cuadrante inferior derecho). Es 
probable que se produzcan resultados subóptimos de 
otro tipo cuando la competencia de los subordinados 
es alta pero la confianza es baja. Mientras que la com-
petencia de los subordinados y el control insuficiente 
limitan el rendimiento en la macrogestión, el exceso 
de control limita el rendimiento en la microgestión. 
Las limitaciones del rendimiento en este cuadrante se 
derivan de los efectos perjudiciales para la motivación 
cuando los líderes aplican demasiado control en un 
ambiente de alta competencia de los subordinados. 
Basándose en la teoría del liderazgo situacional del 
campo del comportamiento organizacional, la delega-
ción de autoridad debería aumentar con la madurez 
del subordinado13. En este cuadrante de alta compe-
tencia del subordinado, es probable que los subordi-
nados vean las tácticas de influencia del líder como 
inapropiadas, ya que no son coherentes con sus nece-
sidades. Los resultados subóptimos son consecuencia 
de la disminución de la satisfacción y la creatividad 
de los subordinados debido a la falta de concordancia 
de las acciones del líder con la situación. Volviendo a 
nuestro ejemplo del tiro de plataforma, la microges-
tión llevará a un ambiente en el que la competencia 
no se recompensa con una mayor libertad para apli-
car la creatividad. Por lo tanto, el potencial del evento 
de entrenamiento estará limitado por las acciones del 
líder y no por el poder de colaboración del grupo.

Cumplimiento enfocado (cuadrante inferior 
izquierdo). Este cuadrante demuestra cómo un alto 
nivel de participación del líder puede llevar a los 
mejores resultados cuando la competencia y la con-

fianza de los subordinados son bajas. El ejercicio de un 
liderazgo centrado en el cumplimiento es apropiado 
cuando la competencia de los subordinados es baja 
y la percepción de confianza entre los líderes y los 
subordinados también es baja. En claro contraste con 
las expectativas de la microgestión, es probable que 

las tácticas de entrenamiento e influencia de un líder 
en este cuadrante sean bien recibidas por los subordi-
nados porque son coherentes con las necesidades de 
estos, especialmente si el líder explica que las medidas 
de control se aplican para generar confianza y compe-
tencia. En nuestro ejemplo de artillería de plataforma, 
la planificación detallada y el uso de posevaluaciones y 
ensayos llevarán a resultados positivos en lugar de de-
pender de órdenes tipo misión basadas en la intención.

Mando tipo misión (cuadrante superior derecho). 
Este cuadrante representa el mando tipo misión en su 
estado ideal con alta confianza y alta competencia. En 
este ambiente, las órdenes tipo misión centradas en una 
clara intención del comandante con latitud para la crea-
tividad de los subordinados maximizarán el resultado 
potencial. Volviendo a nuestro ejemplo de tiro de plata-
forma, este cuadrante es el escenario más probable para 
que los subordinados aprovechen su experiencia y crea-
tividad y maximicen el resultado del evento de entrena-
miento de acuerdo con la intención del comandante.

Como indica el sombreado de la figura, los líderes 
deben esforzarse por operar dentro del cuadrante del 
estado ideal del mando tipo misión, pero deben com-
prender que el liderazgo basado en el cumplimiento es 
apropiado en algunas situaciones. En estos cuadrantes, 
el líder aplica el control apropiado para el nivel dado 
de confianza y competencia entre los subordinados. La 
figura proporciona un enfoque intuitivo para que los 
líderes decidan el nivel de control adecuado para una 
situación determinada y comunica que el liderazgo cen-
trado en el cumplimiento es deseable en algunos casos.

Pasando del enfoque en el 
cumplimiento al estado ideal del 
mando tipo misión

Una analogía adecuada para pensar en el movi-
miento entre estos cuadrantes es la relación entre 
un jinete y su caballo. Cuando la confianza entre el 

El liderazgo es un proceso constante de ajuste de las 
riendas con el objetivo de aplicar el nivel de control 
adecuado a las circunstancias. Variables como los nuevos 
líderes o las circunstancias desconocidas pueden afectar 
a la percepción de la confianza y la competencia.
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El mayor Brendan Baker, oficial de operaciones del 2º Equipo de Combate de Brigada Blindada, 1ª División de Caballería, informa al coman-
dante y al estado mayor de la brigada durante un ensayo de armas combinadas en preparación para los movimientos durante un ejercicio 
con fuego en vivo antes del Combined Resolve XIII en Grafenwoehr, Alemania, 13 de enero de 2020. (Foto: Sargento segundo Noshoba 
Davis, Guardia Nacional del Ejército de EUA)

jinete y el caballo es baja y la situación no es familiar, 
el jinete sujeta las riendas con fuerza. A medida que 
la confianza aumenta y la competencia crece a través 
de la repetición, el jinete lleva las riendas con más 
soltura. Un caballo bien entrenado puede completar 
un paseo familiar sin indicaciones del jinete. El jinete 
rara vez deja las riendas puestas; sin embargo, las 
circunstancias pueden cambiar y hacer que el jinete 
apriete o afloje las riendas.

El liderazgo es un proceso constante de ajuste de 
las riendas con el objetivo de aplicar el nivel de con-
trol adecuado a las circunstancias. Variables como los 
nuevos líderes o las circunstancias desconocidas pue-
den afectar a la percepción de la confianza y la com-
petencia. En estos casos, al igual que un jinete que se 
siente nervioso cuando el caballo no lo está, un líder 
puede apretar las riendas por precaución, llevando el 
nivel de control a un cuadrante no deseado.

Como indica la figura, el método para pasar al 

estado ideal del mando tipo misión es el desarrollo 
de líderes. La incorporación del desarrollo de líderes 
en nuestras prácticas de gestión de la capacitación 
y la gestión de riesgos son dos métodos para pasar 
de una forma de mando tipo misión centrada en el 
cumplimiento al estado ideal.

La gestión de la capacitación es el proceso me-
diante el cual los líderes priorizan, planifican, dotan 
de recursos y ejecutan los eventos de entrenamiento. 
El mando tipo misión depende de la competencia, 
por lo que los líderes deben asegurarse de que los 
subordinados tengan suficientes repeticiones para 
adquirir competencia en las tareas esenciales de la 
misión. A medida que los subordinados demuestran 
el dominio de las tareas, los líderes introducen la 
ambigüedad y la complejidad para permitir que los 
subordinados tomen decisiones y aprendan de ellas. 
La incorporación de sistemas de mando y control es 
un aspecto crítico de la gestión de la formación para 
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entrenar a los subordinados y a los líderes a operar 
desde un entendimiento compartido. A medida que 
aumentan la competencia y la confianza, la gestión 
de la capacitación es el proceso que los comandantes 
utilizan para proporcionar oportunidades de desa-
rrollo a los líderes para pasar de órdenes de misión 
basadas en detalles a órdenes tipo misión basadas en 
intenciones.

La ADP 6-0 ofrece una perspectiva sobre cómo 
las prácticas de gestión de riesgos ayudan a una orga-
nización a pasar del liderazgo centrado en el cumpli-
miento al estado ideal de mando tipo misión. Explica 
que dos formas de gestionar el riesgo son «la gestión 
del número de tareas asignadas a los subordinados 
y la provisión de los recursos adecuados para llevar 
a cabo dichas tareas»14. A medida que aumenta la 
competencia de los subordinados, los comandantes 
tienen más oportunidades de incrementar la comple-
jidad en una operación para fomentar el desarrollo 
de los líderes, a la vez que gestionan adecuadamente 
el riesgo. Esta complejidad puede implicar diversos 

recursos como la información, fuerzas, material y 
tiempo, como se describe en la ADP 6-0.

El camino del mando tipo misión
El camino para entender el mando tipo misión 

ha estado lleno de baches por la forma en que se 
ha enseñado y practicado el mando tipo misión. 
Nuestra capacidad de practicar el mando tipo misión 
aumentará con nuestros esfuerzos por comunicar 
esta filosofía de forma que nuestros subordinados la 
entiendan fácilmente. Comprender la relación entre 
la confianza y la competencia proporciona una vía 
útil para que los líderes del Ejército comprendan me-
jor el mando tipo misión. La herramienta descrita en 
este artículo me resultó útil para instruir a los líderes 
subordinados sobre el mando tipo misión. Generó un 
diálogo constructivo en nuestras prácticas de gestión 
de la capacitación y del riesgo. También ayudó a que 
los subordinados se sintieran menos culpables por 
utilizar un liderazgo centrado en el cumplimiento 
cuando era apropiado. 
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Un mural ucraniano en la Plaza de la Independencia de Kiev proclama al mundo en inglés una visión ucraniana sobre el futuro del país. En 2013-
2014, los manifestantes se concentraron en Maidan contra una dictadura patrocinada por Rusia. Las fuerzas de seguridad abrieron fuego contra 
los manifestantes, matando a decenas de ellos. Maidan se convirtió en un símbolo del desafío de Ucrania a la injerencia y la dominación rusa. (Foto 
cortesía del autor) 

Actividades de 
influencia rusas antes 
de la invasión en la 
guerra con Ucrania
Ian J. Courter

L a invasión rusa de Ucrania en febrero de 2022 
no sorprendió a muchos analistas y expertos 
regionales, ya que el conflicto se correspondía 

con un patrón claro cuyas raíces se remontaban a siglos 
atrás. Además, una gran cantidad de literatura acadé-
mica y militar publicada desde la toma rusa de Crimea 
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en 2014 y la guerra proxy en Donetsk y Luhansk descri-
be en detalle las actividades y métodos específicos que 
el gobierno ruso probablemente utilizaría.

La doctrina militar actual, las publicaciones acadé-
micas y los periodistas de EUA y sus aliados utilizan una 
variedad de etiquetas para los esfuerzos de influencia 
llevados a cabo por el Estado. Gran parte de la literatu-
ra que cita este artículo incluye términos como guerra 
híbrida, guerra de información, operaciones de informa-
ción, guerra política y equivalentes para las actividades 
ejecutadas que afectan y configuran el comportamiento 
de individuos y grupos. En aras de la simplicidad y la 
claridad, este artículo utiliza el término general «activi-
dades de influencia» para describir los esfuerzos rusos.

Hay dos aspectos de la preparación previa a la 
guerra que ayudan a comprender la influencia rusa 
en el conflicto actual. En primer lugar, el gobierno 
ruso empleó una metodología bien establecida para 
configurar las condiciones. El análisis de una amplia 
gama de publicaciones muestra un patrón consistente 
y predecible que ayuda a desmitificar las operaciones 
rusas1. Un punto clave sobre la influencia rusa es que 
el objetivo principal es siempre la población rusa, 
tanto dentro como fuera de la Federación Rusa. Todos 
los demás objetivos son secundarios y no hay que 
persuadirlos necesariamente, sino neutralizarlos como 
impedimentos para lograr los resultados deseados2.

En segundo lugar, Ucrania es un caso especial en 
el que sus antiguos lazos lingüísticos, culturales y re-
ligiosos con Rusia superan sin duda los de cualquier 
otra nacionalidad eslava. Por lo tanto, la profundidad 
de la atención rusa y los niveles de vitriolo dirigidos 
a Ucrania probablemente superan lo que experimen-
tan otros países.

En último lugar, la siguiente discusión es un aná-
lisis preliminar de una guerra que apenas tiene unos 
meses. Futuras investigaciones y análisis de las activi-
dades de influencia rusas pueden modificar algunos 
de los puntos planteados. Sin embargo, es muy poco 
probable que los actores rusos se desvíen significati-
vamente de los métodos y técnicas tradicionales, ya 
que están profundamente arraigados y son difíciles de 
modificar; las organizaciones y los procesos tienden a 
tomar su propio impulso y se resisten al cambio. Los 
fracasos militares rusos hasta la fecha sugieren una 
serie de procesos arraigados que desafían el cambio, 
incluyendo las actividades de influencia.

El contexto
La idea de emplear actividades de influencia en 

las operaciones militares contra un oponente es muy 
antigua, pero no hay nada particularmente «híbri-
do» o irregular en dicha integración que lo que existe 
en la guerra tradicional3. Si bien la categorización 
de la guerra híbrida y de los otros supuestos tipos de 
guerra como formas distintas puede ser discutible, la 
idea de las áreas necesarias para el éxito en la guerra 
moderna no lo es: el campo de batalla convencio-
nal, la población indígena, el «frente interno» y las 
comunidades internacionales4. Antes de la invasión, 
el gobierno ruso saturó todas las áreas como parte 
de un esfuerzo concertado e integrado para situarse 
en la posición más ventajosa posible, pero el frente 
interno era el más importante. Rusia heredó esta me-
todología de la Unión Soviética, por lo que no es de 
extrañar que el régimen actual la empleara5.

Cuando la Unión Soviética se disolvió en diciembre de 
1991, la Federación Rusa sucesora perdió su estatus de su-
perpotencia mundial tanto en concepto como en términos 
reales; aparte de poseer armas nucleares, el nuevo Estado 
ruso era una potencia de tercera categoría en el mejor de 
los casos. Para compensar y mantener cualquier posibili-
dad de alcanzar los objeti-
vos de política exterior, y 
tras ser nombrado presi-
dente ruso en funciones 
en 1999, Vladimir Putin 
inició una modernización 
de las capacidades militares 
rusas. No obstante, aparte 
de las nuevas plataformas 
de armas y el empleo de 
las tecnologías de comu-
nicación más recientes, las 
tácticas, técnicas y procedi-
mientos básicos de influen-
cia rusos siguen siendo los 
mismos que en el pasado, 
pero ejecutados de forma 
mucho más agresiva.

La agresión rusa hace 
que sus actividades de 
influencia sean dramáti-
camente diferentes de las 
de los países occidentales 

Ian J. Courter es analista y 
formulador de doctrina de 
operaciones psicológicas 
(PSYOP) para el Centro y 
Escuela de Guerra Especial 
John F. Kennedy del Ejército 
de EUA. Es licenciado por 
la Murray State University 
y tiene una maestría por la 
Southern Illinois University 
en Carbondale. Courter se 
desempeñó como soldado 
y lingüista de PSYOP en 
numerosos despliegues por 
Sudamérica, Europa y Oriente 
Medio en los cuales llevó a 
cabo actividades de influencia 
como parte de operacio-
nes de contrainsurgencia, 
operaciones de combate de 
gran escala y mantenimiento 
de la paz.
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Un cartel propagandístico soviético de la Segunda Guerra Mundial 
que describe la conquista soviética de las zonas de mayoría étnica 
polaco-ucraniana como una liberación. El texto en ucraniano dice: 
«Extendimos nuestras manos a nuestros hermanos para que ende-
rezaran sus espaldas y arrojaran el despreciable reino de los látigos 
a la oscuridad de los tiempos». El soldado soviético golpea una ca-
ricatura de un soldado polaco mientras dos ucranianos estereotipa-
dos escapan. (Foto cortesía de Wikimedia Commons) 

libres y abiertos. Las viejas creencias culturales, unidas 
al pensamiento marxista-leninista heredado sobre 
las amenazas occidentales, hacen que los dirigentes 
de Moscú crean firmemente que están inmersos en 
una guerra continua en la que estructuras sociales 
enteras y las mentes de las poblaciones son objetivos 
apropiados6. Es una guerra total y de suma cero en la 
que todas las opciones son potencialmente viables. En 
consecuencia, los agentes de influencia rusos ejecutan 
las operaciones con un desprecio casi absoluto por las 
reglas de conducta y las normas internacionales.

En lugar de considerar las actividades de influen-
cia como una operación militar o incluso como una 
actividad de todo el gobierno, los líderes rusos parecen 

adherirse a un modelo totalitario en el que la élite 
gobernante trabaja para movilizar a cualquier parte 
de la sociedad que pueda ayudar al esfuerzo. En lugar 
de la ideología marxista-leninista, ahora el constructo 
unificador es la etnia rusa compartida. La movilización 
incluye el reclutamiento de individuos y grupos civiles 
que residen en Rusia y los de la diáspora rusa en todo 
el mundo. A principios de abril de 2022, los esfuerzos 
de reclutamiento supuestamente convencieron a más 
de veintiocho mil rusos para que se unieran al esfuer-
zo en línea contra Ucrania7. Los patrones históricos 
muestran que los líderes rusos apelan a los sentimien-
tos patrióticos que se alimentan de creencias cultu-
rales de larga data, incluso a la paranoia de que Rusia 
está aislada y sometida a la persecución y es objetivo 
de potencias extranjeras. Por estas razones, cualquier 
descripción de las actividades de influencia rusas que 
condujeron a la invasión no puede centrarse única-
mente en el componente militar, sino que debe abordar 
la visión rusa más amplia para ser informativa.

Los puntos de vista rusos sobre el conflicto ilus-
tran cómo consideran que la paz y la guerra no tienen 
distinción, sino que son un estado de conflicto perpetuo 
que varía en intensidad en cualquier momento y en nu-
merosas operaciones simultáneas8. Además, las activi-
dades de influencia rusas dirigidas contra los opositores 
son fundamentalmente destructivas, especialmente en 
el caso de las sociedades democráticas y liberales que 
representan una alternativa a la autocracia y la dicta-
dura9. Las democracias liberales están en desventaja 
debido a la adhesión a sistemas de comportamiento 
basados en normas como característica definitoria. 
Las autocracias, como Rusia, no se adhieren a tales 
restricciones, por lo que tienen una ventaja inherente 
en comparación con sus oponentes occidentales10. Los 
líderes de Rusia y Estados Unidos pueden compartir 
el objetivo común de influirse mutuamente, pero su 
pensamiento y muchos de los medios utilizados son tan 
diferentes que casi desafían la comparación.

Los líderes rusos también creen que tienen el 
derecho y la necesidad de involucrarse en los países 
vecinos (lo que ellos denominan «el extranjero cerca-
no»), especialmente los que antes formaban parte del 
Imperio Ruso y la Unión Soviética. Entre los antiguos 
territorios zaristas y soviéticos, Ucrania ocupa una 
posición única por encima de todos los demás. Ucrania, 
en concreto su capital, Kiev, constituye el corazón del 
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antiguo Estado de la Rus ancestral y es el lugar donde 
comenzó la Iglesia Ortodoxa Rusa. Sin embargo, la 
identidad y la cultura ucranianas divergen de la Rus 
de Kiev original y de la identidad y la cultura rusas, 
igualmente divergentes. De hecho, partes significativas 
de la Ucrania moderna, como los oblasts (provincias o 
regiones) de Lviv’ka, Zakarpats’ka, Ivano-Frankivs’ka 
y Chernivts’ka, solo cayeron bajo la dominación rusa 
recientemente (1939-1941/1945-1991). Antes de esos 
periodos relativamente breves, fueron durante siglos 
territorios polacos, austrohúngaros y checoslovacos.

Dejando a un lado las excepciones ucranianas 
occidentales, los profundos lazos culturales y reli-
giosos que la mayor parte de Ucrania tiene con la 
sociedad y la cultura rusas la hacen merecedora de 
una atención especial. La pérdida de otras antiguas 
repúblicas soviéticas, como los Estados del Báltico, el 
Cáucaso y Asia Central, fue un golpe para el orgullo 
nacional ruso, pero la pérdida de Ucrania golpeó el 
núcleo de la identidad y el ser ruso. Para muchos 
rusos, la profundidad de la pérdida de Ucrania puede 
ser comparable a lo que sienten muchos griegos por 
la pérdida de Constantinopla (la moderna Estambul) 
y los judíos respecto a Jerusalén.

Aunque los líderes rusos han interferido activamen-
te en los asuntos internos de Ucrania desde 1991, nor-
malmente han tenido cuidado de mantener al menos la 
ilusión de una negación plausible. La negación fue una 
táctica clave en 2014, cuando Moscú negó la presencia 
de fuerzas rusas (hombrecillos verdes) en las provincias 
orientales de Ucrania, cuando las pruebas demostraban 
claramente que estaban allí. Además, Rusia ha utilizado 
una combinación de operaciones en el ciberespacio y 
desinformación para reescribir la historia, reinterpretar 
la cultura y otros factores con fines y objetivos específi-
cos11. El conflicto actual no parece ser diferente.

En cuanto a las actividades manifiestas, los mensa-
jes rusos han explotado tradicionalmente los efectos 
psicológicos de las maniobras militares para influir en 
objetivos internos y externos, demostrar la posesión 
de un ejército creíble y disuadir a los adversarios. Y lo 
que es más importante, los líderes rusos han utilizado 
repetidamente los ejercicios para enmascarar las pre-
paraciones para las operaciones militares12. Numerosos 
analistas occidentales y comunicados de inteligencia 
afirmaron a finales de 2021 que las maniobras militares 
rusas en curso eran probablemente la cobertura de un 

ataque, que posteriormente se produjo el 24 de febrero. 
Los funcionarios rusos se cuidaron de calificar el ataque 
como una operación militar especial y no una invasión. 
La mayoría de los occidentales rechazaron la distin-
ción, pero la información generalizada de los medios 
de comunicación sugiere que un gran número de rusos 
parecía aceptar este encuadre de la invasión, al menos 
inicialmente, como un posible indicador de la eficacia 
de la influencia rusa en las poblaciones nacionales.

Los tipos de influencia
Las actividades de influencia en un escenario de 

conflicto son con frecuencia psicológicamente afectivas 
en el sentido de que su propósito es más que persuadir 
a un objetivo para que cambie una creencia o una acti-
tud. Los mensajes en tiempos de guerra suelen consistir 
en esfuerzos unificadores y destructivos; estos últimos 
incluyen mensajes divisivos. Los mensajes unificado-
res sirven para consolidar el apoyo interno o externo 
potencialmente simpatizante y promueven la partici-
pación en el esfuerzo de guerra o, al menos, minimizan 
la disidencia y la oposición. Los esfuerzos destructivos 
consisten en los esfuerzos psicológicamente más corro-
sivos en los que las acciones deliberadas y el engaño son 
parte integral e inseparable de los mensajes típicos.

Las anteriores acciones rusas contra Ucrania 
supusieron la aplicación de cualquier medio militar, 
informativo, político y económico pertinente para 
conseguir sus objetivos. Las actividades de influencia 
rusas aumentaron drásticamente en los últimos diez 
años a medida que los líderes ucranianos y amplios 
segmentos de la población miraban cada vez más 
hacia el oeste para su futuro. Un gran componente de 
esas actividades se ha llevado a cabo a través de los 
medios oficiales de propaganda del Kremlin para pro-
mover la ideología rusa y la gran idea de un mundo 
ruso que absorba completamente a Ucrania13.

Una de las herramientas clave que utilizan los 
líderes rusos es el engaño, que en gran parte se alinea 
con el principio de Magruder, que sostiene que es 
mucho menos difícil engañar a un objetivo dentro de 
una creencia existente que intentar hacerlo mediante la 
aceptación de una nueva creencia opuesta o diferente14. 
Internamente, el engaño moldea el pensamiento ruso 
para aumentar el ya fuerte cinismo sobre el mundo y 
reforzar la desconfianza existente en las organizaciones 
gubernamentales, fomenta las tendencias existentes a 
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creer en conspiraciones y erosiona las creencias en las 
instituciones liberales occidentales como alternativas 
viables a las actuales estructuras gubernamentales 
rusas. Los efectos psicológicos específicos que se buscan 
incluyen la apatía, el malestar político, la desconfianza 
general y el aumento de la paranoia15.

Del mismo modo, los objetivos de Putin en cuanto 
a los objetivos exteriores tienen menos que ver con 
el convencimiento y la persuasión para provocar el 
apoyo a Rusia y más con el aumento de la duda y la 
incertidumbre, el fomento de la agitación y la explo-
tación de cualquier desconfianza y división entre los 
grupos que compiten dentro y entre los Estados que 
se oponen a las acciones rusas, especialmente dentro y 
entre los países de la OTAN y la Unión Europea16.

Las metas
Una tarea crítica en la realización de actividades 

de influencia es la cuestión de la selección de metas. 
Las acciones y los mensajes persuasivos suelen ser 
mucho menos eficaces si no aprovechan las vulne-
rabilidades únicas de un individuo o grupo deter-
minado. Una selección de objetivos precisa produce 
resultados más predecibles. Para las actividades de 
influencia en general, la selección de objetivos es la 
base de la influencia, del mismo modo que las pobla-
ciones son fundamentales para la guerra moderna. 
Por lo tanto, dirigirse a los rusos étnicos con llama-
mientos a la unidad, a los ucranianos de habla rusa 
con mensajes para confundir su identidad nacional, y 
a los ucranianos con mensajes desmoralizadores para 

erosionar la moral, sirven todos ellos a diferentes 
objetivos a corto plazo, pero sirven al objetivo a largo 
plazo de disminuir la resistencia a las acciones rusas.

Los lectores que no están acostumbrados a pensar 
desde una perspectiva de influencia tienden a identi-
ficar a los ucranianos como los principales objetivos. 

Como ya se ha dicho, los propagandistas rusos se fijan 
primero en los objetivos internos, internos en el sentido 
de que son rusos étnicos, independientemente de su 
ubicación. Los propagandistas rusos no distinguen 
entre los rusos que residen en Rusia y los que viven en 
Ucrania o en cualquier otra parte del mundo. Las fuen-
tes televisivas y radiofónicas rusas tratan las fronteras 
nacionales ucranianas como algo arbitrario e irrelevan-
te, ya que el alcance y el contenido de la programación 
no distinguen entre rusos internos y externos.

La proliferación de fuentes de información basa-
das en Internet no ha hecho más que aumentar el al-
cance y la saturación de los medios de comunicación 
rusos. Los rusos en Crimea y los rusos en el este de 
Ucrania reciben gran parte de los mismos mensajes 
que los rusos de la Federación Rusa.

Las pruebas de que el objetivo se centra en los rusos 
pueden estar en los mensajes que llaman fascistas y 
nazis a los adversarios. Estos calificativos parecen tener 
mucho menos impacto en las poblaciones no rusas de 
esa parte de Europa que en las rusas, ya que las conno-
taciones negativas se han arraigado en cada una de las 
nuevas generaciones de jóvenes rusos. Los propagan-
distas pretendían que esos llamamientos se dirigieran 
sobre todo a los rusos de Ucrania para movilizar una 
participación más activa en la diáspora rusa.

En cambio, desde la perspectiva histórica de la 
etnia ucraniana, la rusificación forzosa, los siglos de 
opresión, las deportaciones masivas y las atrocidades 
soviéticas (es decir, rusas) durante la colectiviza-
ción forzosa y la inanición masiva en los años 1920 

y 1930 pueden rivalizar con todo lo que hicieron 
los nazis durante la Segunda Guerra Mundial. Es 
mucho menos probable que los intentos de influir 
en Rusia utilizando referencias nazis y fascistas 
afecten a los ucranianos que los mensajes contrarios 
que recuerdan a los ucranianos lo mal que les han 

Un objetivo clave de Rusia... ha sido suprimir cualquier 
sentido de identidad propia y patriotismo en los jóve-
nes ucranianos. Los mensajes rusos en las últimas déca-
das reflejan eso y los objetivos relacionados incluyen las 
ideas de que Ucrania es una construcción artificial y que 
el ucraniano no es realmente un idioma distinto.
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El Centro Municipal de Cultura de Riazán muestra el símbolo «Z» el 2 de mayo de 2022. El símbolo de la «Z» comenzó a aparecer en 
toda Rusia como señal de apoyo a los esfuerzos reivindicados para «liberar» a los compatriotas y se alineó con el tema de la liberación, 
los esfuerzos de desnazificación y otras reivindicaciones propagandísticas. (Foto de Alexander Davronov a través de Wikimedia Commons)

tratado históricamente las autoridades rusas. En una 
vuelta de tuerca al principio de Magruder, cualquier 
ejemplo de brutalidad rusa en el conflicto actual solo 
puede reforzar las creencias ucranianas existentes.

Aparte de la influencia dirigida a los rusos étnicos, 
los ucranianos han ocupado un segundo plano durante 
años. Un objetivo clave de Rusia para ese enfoque ha 
sido suprimir cualquier sentido de identidad propia y 
patriotismo en los jóvenes ucranianos17. Los mensajes 
rusos en las últimas décadas reflejan eso y los objetivos 
relacionados incluyen las ideas de que Ucrania es una 
construcción artificial y que el ucraniano no es realmente 
un idioma distinto18. La implicación es que Ucrania y los 
ucranianos son solo extensiones de Rusia en lugar de 
estar relacionados, pero separados y distintos.

Los objetivos
Los objetivos centrados en la etnia rusa son prin-

cipalmente de naturaleza unificadora y movilizadora 
para lograr mayores niveles de apoyo a las acciones y 

la unidad rusas. Lograr los objetivos entre las pobla-
ciones rusas internas y la diáspora extranjera es com-
parativamente más fácil que con los no rusos por el 
simple hecho de que los llamamientos de fuentes rusas 
resuenan con los rusos étnicos que a menudo se sien-
ten apartados de las poblaciones locales mayoritarias 
no rusas. Décadas de propaganda rusa parecen haber 
moldeado significativamente las mentes y perspectivas 
de los rusos en otros países. Las vulnerabilidades psi-
cológicas resultantes de un sentimiento de aislamiento 
(autoinducido o no), la percepción de persecución y 
otros factores los hacen fundamentalmente más sus-
ceptibles a los esfuerzos de influencia rusos.

Las autoridades rusas también han sembrado a 
propósito la discordia entre las poblaciones locales de 
los países vecinos y los rusos étnicos que residen en 
ellos con la esperanza de provocar una reacción que 
las autoridades rusas puedan citar como prueba de 
persecución y que sirva de justificación para intervenir 
en su favor (un tipo de táctica de bandera falsa). Las 
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racionalizaciones rusas para la toma de Crimea en 
2014 y las intervenciones en Donetsk y Luhansk son 
ejemplos de esta táctica en la que las falsas alegacio-
nes de atrocidades ucranianas contra los rusos étni-
cos sirvieron de justificación. Los medios de comu-
nicación rusos incluso difundieron imágenes falsas 
como supuesta prueba de las acciones ucranianas.

Los objetivos en las operaciones de tipo ucraniano 
pueden incluir la movilización de los rusos étnicos en 
una población extranjera, el aumento del apoyo en 
Rusia para la intervención externa (si es necesario), y 
forzar cambios específicos en el comportamiento de la 
nación extranjera que favorezcan a Rusia. Varias publi-
caciones recientes de revistas sobre seguridad regional 
analizan este tipo de objetivos y la preocupación de los 
gobiernos bálticos por los esfuerzos de agitación rusos 
entre las poblaciones minoritarias rusas de esos países.

Los fines aplicados a los objetivos no rusos pare-
cen incluir, superficialmente, mensajes persuasivos 
para ganar la simpatía para Rusia, pero en un nivel 
más profundo parecen más dedicados a crear divi-
sión y desunión en otros países que se alinean con 
Ucrania. En otros casos, los posibles objetivos pueden 
ser sembrar la confusión a través de la distracción, 
provocar una reacción lenta a las acciones rusas y 
mantener a los oponentes en desequilibrio.

Hace décadas, el teórico militar ruso antisoviético 
Evgeny Messner describió objetivos similares como 
bajar la moral a través de la disminución de la unidad 
de una nación adversaria, erosionando las capaci-
dades requeridas para la resistencia, neutralizando 
los centros de gravedad que tienen valor psicológico, 

tomando o destruyendo objetos vitales, y ganando 
nuevos aliados mientras se divide a un adversario de 
sus aliados y se fractura la propia alianza19.

Una característica central de la guerra en la era 
moderna es que las poblaciones son el requisito crítico 
por encima de todos los demás. El hecho de no poder 

influir en las poblaciones clave con cierta ventaja afecta 
significativamente, si no determina, el éxito o el fracaso. 
La lista de objetivos de Messner se ajusta a la concep-
ción moderna de la guerra centrada en la población. 
Los líderes rusos también son muy conscientes de esta 
realidad e intentan operar dentro de ese contexto sin 
dejar de ser capaces en la guerra tradicional.

Los temas principales
Los temas preparatorios rusos promovieron una 

lectura glorificada y muy selectiva de la historia que 
enfatizaba la supuesta inclusividad rusa con respecto 
a los no rusos, especialmente los hermanos eslavos de 
los estados históricos dirigidos por Rusia, el progreso 
económico y el avance científico unidos, y el lugar 
central de Rusia en el mundo eslavo con un estatus 
de primera entre iguales20. Al hacer estas afirmacio-
nes, los propagandistas rusos ignoraron las realida-
des históricas de la conquista militar, la rusificación 
forzada y la violenta represión de cualquier disiden-
cia y resistencia al dominio ruso.

El régimen de Putin depende de temas y narrati-
vas nacionalistas para persuadir a los rusos étnicos 
de que existe un estado de sitio para que el gobierno 
pueda utilizar métodos opresivos para proteger a 
la nación contra las amenazas, tanto internas como 
externas. Los mismos temas y narrativas también 
justifican las guerras externas y los sacrificios en el 
extranjero cercano para mantener Estados amigos 
que actúan de barrera y crean una defensa en capas 
contra las amenazas externas21. En el último con-
flicto, los militares rusos crearon inadvertidamente 

un símbolo clave en la letra Z no cirílica pintada en 
los vehículos de invasión que llegó a encarnar a las 
fuerzas rusas y a la operación en general. El símbolo 
de la Z comenzó a aparecer en toda Rusia como se-
ñal de apoyo al supuesto esfuerzo por «liberar» a los 
compatriotas y se alineó con el tema de la liberación, 

El símbolo de la Z comenzó a aparecer en toda 
Rusia como señal de apoyo al supuesto esfuerzo 
por «liberar» a los compatriotas y se alineó con el 
tema de la liberación, los esfuerzos de desnazifica-
ción y otras afirmaciones propagandísticas.
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Un vídeo muestra al presidente ucraniano, Volodymyr Zelensky, 
caminando por las calles de Kiev mientras transmite un mensaje 
del Primero de Mayo al pueblo ucraniano. (Captura de pantalla de 
UATV a través de YouTube)

los esfuerzos de 
desnazificación y 
otras afirmaciones 
propagandísticas.

Mientras que la Z 
era un potente símbo-
lo para los rusos como 
tema unificador, los 
temas relativos a los 
objetivos no rusos son 
los más estridentes 
en el tono contra un 
estado fronterizo en 
particular — Ucrania, 
el resultado de los 
factores históricos 
clave previamente 
discutidos.

De todas las antiguas repúblicas soviéticas de la 
familia de los pueblos eslavos, Ucrania ha sido proba-
blemente la más frustrante para los dirigentes rusos, ya 
que el país se fue escapando cada vez más del control y 
la influencia de Moscú en la década de 2000. Esas frus-
traciones se tradujeron en amenazas y acciones intimi-
datorias que no hicieron más que aumentar en número 
e intensidad antes de la invasión. Las declaraciones 
de Putin y los medios de comunicación oficiales rusos 
fueron la base de la que extrajeron sus temas y mensajes 
todos los demás esfuerzos de influencia. Los medios 
de comunicación estatales rusos repitieron la lista de 
exigencias de Putin y las repetidas amenazas contra 
Ucrania si no se cumplían dichas exigencias22.

Uno de los temas clave sobre Ucrania que impulsa 
la propaganda rusa es la idea de que la propia Ucrania, 
el idioma y la cultura no son más que productos de la 
historia y la cultura rusas. Este tema tiene sus raíces en 
los centenarios esfuerzos de rusificación para destruir a 
Ucrania como sociedad y cultura separadas y distintas.

Uno de los temas más polémicos es el de las iglesias 
ortodoxas rusa y ucraniana. Los mitos distorsiona-
dos describen la lucha rusa como la protección de la 
ortodoxia, el mantenimiento de la unidad entre un 
solo pueblo y su iglesia, y el refuerzo del argumento 
de que rusos y ucranianos son un solo pueblo. Los 
mensajes rusos han atacado continuamente a la iglesia 
ucraniana como ilegítima a menos que se subordine a 
la iglesia ortodoxa rusa con sede en Moscú23.

En el pasado, la justificación rusa para la anexión 
de Crimea y la injerencia en los asuntos internos de 
Ucrania incluía declaraciones sobre la religión y la 
cultura compartidas. Una vez que la iglesia ucraniana 
declaró la independencia de la iglesia rusa después de 
332 años, la iglesia rusa y el gobierno alegaron que la 
salida era ilegítima24. Dos partes clave del argumento 
ruso son que la iglesia con sede en Moscú ha tenido 
autoridad legal sobre la iglesia ucraniana desde 1686 
y, quizás lo más importante, que Kiev es la cuna de la 
iglesia rusa y, por lo tanto, las dos son inseparables25.

Otro tema se centra en lo militar. En anteriores 
ejercicios militares, loa mensajes hicieron hincapié 
en los avances militares rusos en materia de mando 
y control, comunicaciones, la capacidad de ejecutar 
operaciones complejas de varios frentes y de combatir 
eficazmente las acciones de los competidores militares 
avanzados con un moderno sistema militar-industrial 
establecido para garantizar la continuidad en tiem-
pos de guerra26. Los efectos psicológicos evidentes de 
la percepción de la capacidad hacen que aumente la 
preocupación de los gobiernos de todo el mundo por 
las intenciones y capacidades de Rusia como supuesta 
superpotencia. Sin embargo, cualquier recelo y temor 
que hubieran generado las actividades de influencia 
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Una captura de pantalla de Solntsepyok, una película de propa-
ganda rusa ambientada en el Donbas que pretende provocar una 
reacción emocional hacia Ucrania acusando a las fuerzas ucranianas 
de atrocidades contra los rusos étnicos. (Captura de pantalla de Ki-
noman a través de YouTube)

rusas desapareció rápidamente una vez que las fuer-
zas de invasión comenzaron a sufrir horrendas bajas 
(incluidos doce generales a partir de junio de 2022), 
considerables pérdidas de equipo, pérdida de impulso 
y, por lo demás, una incompetencia demostrada que 
numerosos consultores exmilitares mediáticos com-
pararon con las fuerzas armadas del tercer mundo. El 
mito de la proeza militar rusa se hizo añicos y los te-
mas rusos que pregonan las capacidades parecen haber 
dejado de guiar los mensajes de forma significativa.

Como se ha mencionado anteriormente, un tema 
que no muestra signos de desaparecer en los mensajes 
rusos es el nazismo/fascismo. A principios del siglo 
XXI, los analistas estonios observaron el uso de este 
poderoso tema dirigido a los rusos27. Se basa en las 
poderosas imágenes y emociones inculcadas a los rusos 
desde una edad temprana sobre la lucha de la Segunda 
Guerra Mundial contra la Alemania nazi en la que mu-
rieron más de veinte millones de ciudadanos soviéticos.

Una parte vital de la narrativa antinazi de Rusia 
tiene que ver con el hecho de que en gran parte del 
territorio soviético no ruso que había estado en manos 
de las fuerzas alemanas durante la guerra, había un 
gran número de colaboradores locales que trabajaron 
activamente en contra de la reconquista soviética 
y lucharon para evitarla. Era tal el odio que mu-
chos habitantes de las repúblicas bálticas, Ucrania y 
Bielorrusia sentían por la Unión Soviética en general 
y por los rusos en particular, que después de la guerra 

numerosas insurgen-
cias siguieron resis-
tiendo al dominio 
soviético hasta bien 
entrada la década de 
1950. La propaganda 
rusa actual explo-
ta el hecho de que 
muchos héroes de la 
resistencia antiso-
viética de esa época 
colaboraron con las 
fuerzas alemanas o 
lucharon por ellas, 

como el ucraniano Stepan Bandera. Varios líderes de 
la resistencia también eran antisemitas, lo que propor-
ciona una mayor justificación rusa para etiquetar a los 
adversarios actuales como nazis. Los propagandistas 
rusos entonces presentan a las poblaciones de esos 
países como si todavía albergaran simpatías nazis28. El 
régimen de Putin utilizó el tema y la narrativa durante 
la insurgencia de Crimea y el Este en 2014 y lo volvió a 
invocar ampliamente antes de la invasión de 202229.

Todo esto no quiere decir que los antiguos Estados 
soviéticos independientes no conmemoren la derrota 
del régimen nazi. Ucrania ha celebrado tradicional-
mente un desfile cada mes de mayo para conmemorar 
la pérdida de ucranianos en la guerra. En respuesta 
a las reivindicaciones rusas, el presidente ucrania-
no Volodymyr Zelensky habló en UATV, un canal 
oficial del gobierno ucraniano en YouTube, y pidió 
directamente a los ucranianos que «recuperaran» 
la conmemoración del Primero de Mayo. «Estamos 
luchando por la libertad de nuestros hijos y, por tanto, 
ganaremos. Nunca olvidaremos lo que hicieron nues-
tros antecesores en la Segunda Guerra Mundial, en 
la que murieron más de ocho millones de ucranianos. 
Muy pronto habrá dos Días de la Victoria en Ucrania. 
Y alguien no tendrá ninguno. Ganamos entonces. 
Ganaremos ahora. Y Khreshchatyk verá el desfile de 
la victoria — ¡la Victoria de Ucrania! ¡Feliz Día de la 
Victoria sobre el nazismo! ¡Gloria a Ucrania!»30.

El tema final y el mensaje que lo acompaña tienen 
que ver con un área en la que Rusia supera a todas las 
demás potencias del mundo — las armas nucleares. 
Poco antes de que estallara la pandemia de COVID-19, 
Rusia realizó simulacros nucleares a gran escala en 
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octubre de 2019. Esto coincidió con pronunciamientos 
inusualmente abiertos sobre pruebas de armas hipersó-
nicas rusas. En concreto, los líderes rusos, las personas 
influyentes y los medios de comunicación nacionales 
comunicaron que Rusia estaba preparada para inten-
sificar la guerra nuclear cuando fuera necesario, que 
estaba integrando el armamento nuclear estratégico 
y táctico en su planificación y que la modernización 
en curso la estaba convirtiendo en la potencia nu-
clear predominante en el mundo. Estas declaraciones 
implicaban que los líderes rusos eran capaces y estaban 
dispuestos a librar una guerra nuclear a gran escala31.

La ejecución
La revolución en las actividades de influencia 

rusas parece haberse acelerado tras la intervención 
rusa de 2008 en Georgia. Desde entonces, las activi-
dades han avanzado más allá del enfoque soviético 
comparativamente primitivo de la Guerra Fría. Los 
propagandistas rusos siguen utilizando la ambigüe-
dad y la confusión al estilo soviético, pero el gran 
número de medios y plataformas de comunicación, 
combinado con el uso manifiesto de medias verda-
des, mentiras flagrantes y una total falta de preocu-
pación por la coherencia, superan con creces todo lo 
anterior32. Los mensajes individuales rara vez existen 
de forma aislada, sino que residen en el marco de 
un esfuerzo de influencia mayor para crear efectos 
psicológicos en los objetivos33. La metodología de 
influencia rusa contemporánea incluye los medios de 
comunicación tradicionales de la televisión, la radio 
y los periódicos, así como plataformas más recien-
tes basadas en Internet como Facebook, YouTube 
e Instagram, utilizando bots y troles que difunden 
información errónea y desinformación para desesta-
bilizar y desmoralizar a los oponentes34.

En definitiva, las actuales actividades de influen-
cia rusas son una continuación del pensamiento za-
rista y soviético, pero han evolucionado mucho más 
allá en cuanto a su alcance y capacidad. Una menta-
lidad de asedio, la creencia en el conflicto perpetuo, 
incluso la creencia de que la guerra con Occidente es 
el estado normal de las relaciones se combinan con 
un legado de guerra política y propaganda soviética 
para crear un Estado y una cultura que tiene pocos 
iguales en el perfeccionamiento de las técnicas de 
propaganda y la eficacia35.

Antes, durante y después de la campaña en 
Crimea de 2014, los mensajes rusos se centraron prin-
cipalmente en el frente interno, y luego en los rusos 
de Crimea36. Los objetivos secundarios incluían a los 
rusos ucranianos, a los ucranianos, y luego a todos los 
demás en ese orden. Este espectro de objetivos se ajus-
ta a patrones predecibles que se centran en los rusos 
étnicos para justificar y mantener el apoyo a las ope-
raciones en Ucrania o en otros lugares. Los medios de 
comunicación rusos reflejaron los temas y mensajes 
oficiales al atacar a la oposición ucraniana, tanto ofi-
cial como de la sociedad civil, tachándola de extremis-
ta, terrorista, nazi y fascista37. El uso de palabras espe-
cíficas con fuertes connotaciones emocionales explota 
la fijación rusa en la «Gran Guerra Patriótica» (la 
Segunda Guerra Mundial), que todavía pesa mucho 
en la psique nacional después de casi ochenta años. 
Gran parte de los mensajes que llegan a los actores ex-
ternos con esos términos no están destinados a los no 
rusos, ya que carecen de peso real, pero muchos rusos 
en países extranjeros son susceptibles a esas imágenes, 
especialmente las generaciones mayores.

Los esfuerzos de influencia rusos trascienden 
las actividades gubernamentales y comprenden la 
estrategia de toda la sociedad mencionada anterior-
mente. En agosto de 2021, el oligarca multimillonario 
Yevgeny Prigozhin, uno de los principales partida-
rios de Putin, financió la película propagandística 
Solntsepyok («Horneado por el sol»), supuestamente 
para glorificar a su supuesta fuerza mercenaria priva-
da (el Grupo Wagner), acusada de crímenes de guerra 
en operaciones proxy rusas en el extranjero38.

Es probable que el mensaje abierto en el vídeo sea 
un intento de evocar emociones, pero a menudo hay un 
mensaje sutil y menos obvio en la influencia rusa que 
los extranjeros suelen pasar por alto. En este caso, la 
intención de la película podría ser la de enviar un men-
saje escalofriante a los residentes del este de Ucrania, 
donde se desarrolla la película, y a las personas de esa 
cultura que entienden intuitivamente ese tipo de men-
sajes. Debido a la reputación del Grupo Wagner por 
sus crímenes de guerra, es probable que el mensaje más 
profundo sea inspirar terror en todos los habitantes en 
el este del país para minimizar la resistencia potencial 
y maximizar la conformidad: obedecer o enfrentarse 
al Grupo Wagner. Antes del estreno de la película, los 
productores difundieron un enigmático tráiler con una 
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descripción que decía: «Los acontecimientos transfor-
marán totalmente la vida de muchas personas. ¿Quién 
se romperá con la nueva realidad y quién seguirá 
siendo un ser humano hasta el final?»39. Este es solo un 
ejemplo de las innumerables actividades de mensajes e 
influencia que Putin ha dirigido contra los ucranianos, 
tanto los de etnia ucraniana como los de etnia rusa.

Reflexiones finales
Determinar el éxito o el fracaso de las actividades 

de influencia tiene más matices de lo que los medios de 
comunicación y los gobiernos reconocen, y de lo que la 
mayoría puede entender. Para comprender mejor esos 
matices, este artículo hace hincapié en dos objetivos 
principales de Rusia en la llamada guerra de la infor-
mación — los rusos y los ucranianos. Esto no implica 
que otros objetivos, como los europeos de la OTAN y la 
Unión Europea, Estados Unidos, las potencias asiáticas 
y otros, sean irrelevantes, sino que tienen una prioridad 
mucho menor. Los líderes rusos se atribuirán el éxito 
si son capaces de frustrar y ralentizar las respuestas de 
otros actores externos a las acciones rusas. El público 
local y el adversario son la prioridad inmediata.

Los medios de comunicación y los gobiernos 
occidentales pueden afirmar que han tenido éxito 
en competir con los mensajes externos rusos y en la 
consecución de sus objetivos, y que supuestamente 
los han frustrado. Sin embargo, aunque sea cierto, es 
irrelevante en un sentido importante. Los líderes ru-
sos no suelen preocuparse por persuadir y convencer 
a los no rusos de que cambien sus creencias y actitu-
des. Los estrategas rusos buscan confundir, dividir y 
redirigir de otro modo la atención y la determinación 
de los no rusos — todo lo que vaya más allá de eso es 
una ventaja. Los líderes rusos buscan principalmente 
influir positivamente en los rusos para que apoyen el 
esfuerzo de guerra y silencien la disidencia interna.

Las afirmaciones occidentales de que se están frus-
trando las actividades y los objetivos de influencia rusos 
son prematuras y, en cierto sentido, irrelevantes. Las 
pruebas disponibles sugieren que el régimen de Putin 
ha tenido éxito hasta ahora tanto en la contención de 
la disidencia interna como en el mantenimiento del 
apoyo interno al esfuerzo bélico40. Incluso si solo una 
ligera mayoría de rusos apoya el esfuerzo bélico, la 
supresión eficaz de la disidencia y la oposición internas 
es un éxito en la opinión probable de Putin. Así es con 

exactitud como el régimen probablemente enmarcará 
los resultados al final. Aun así, hay pruebas de que, aun-
que muchos rusos se opongan a la guerra, puede que no 
se opongan a Putin personalmente. El régimen parece 
mantener una cantidad sustancial de apoyo a pesar de 
los continuos reveses desde que comenzó la invasión41.

Otro punto es que es posible que propagandistas 
rusos altamente cualificados estén convenciendo a 
los occidentales de que están contrarrestando con 
éxito la influencia rusa en el extranjero. Convencer 
a los objetivos de esta noción desvía la atención del 
objetivo principal ruso de consolidar el apoyo inter-
no. Esto concuerda plenamente con la vieja noción 
soviética de control reflexivo en la que un enemigo 
lleva a cabo una acción inducida por Rusia mientras 
cree que lo hace por su propia voluntad.

Un último punto que destacar es la falta de prue-
bas en el campo de la psicología sobre si la influencia 
maligna provoca los efectos psicológicos deseados 
entre los objetivos y cuáles serían dichos efectos42. 
Existe la suposición generalizada de que la influencia 
afecta a los objetivos, pero no está claro cómo y en 
qué grado o medida.

La falta de pruebas psicológicas puede ilustrarse 
mejor con la respuesta ucraniana al ataque de Rusia. 
Antes de la invasión, el consenso parecía ser que los 
esfuerzos de influencia rusos tenían un efecto decidi-
damente negativo sobre la moral y la cohesión ucrania-
nas: Ucrania se derrumbaría en cuestión de días. Una 
vez que se produjo la invasión, la resistencia ucraniana 
sorprendió a todo el mundo, probablemente a nadie 
más que a los rusos. Zelensky y su administración 
contrarrestaron hábilmente la influencia rusa entre 
los ucranianos étnicos e incluso llegaron hasta Rusia 
en cierta medida. Sin embargo, hay pruebas anecdó-
ticas de que un número significativo de rusos étnicos 
en Ucrania sucumbió a la influencia rusa. La actual 
falta de datos verificables impide una confirmación o 
refutación definitiva, pero el gobierno ucraniano insti-
tuyó el control de los movimientos de población en un 
aparente intento de limitar a los posibles saboteadores 
e insurgentes étnicas de la quinta columna rusa. Estas 
preocupaciones son válidas, ya que es una práctica rusa 
de larga data reclutar y utilizar a las poblaciones rusas 
externas en países extranjeros según sea necesario.

En cuanto al fracaso ruso para vencer la resisten-
cia ucraniana, puede ser que los rusos empezaran 
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a creerse su propia propaganda hasta el punto de 
que fuera delirante, como la aparente sorpresa que 
sintieron cuando los ucranianos no recibieron a las 
fuerzas rusas con los brazos abiertos como se creía 
que ocurriría. No se sabe con certeza cuántos de los 

puntos planteados aquí seguirán siendo plausibles 
en el futuro, ya que cada parte se adapta a la otra y 
modifica sus esfuerzos. Lo que sí es seguro es que las 
actividades de influencia seguirán siendo fundamen-
tales en el conflicto actual y más allá. 
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Soldado ucraniano se hace un selfi frente a un tanque ruso T-72 destruido el 1 de abril de 2022 en la localidad de Dmytrivka, Kiev, Ucrania. 
(Foto: Oleksandr Klymenko, Reuters/Alamy Stock Photo)
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D ado que es el primer conflicto convencional 
a gran escala entre adversarios con capa-
cidades similares desde la guerra de Yom 

Kippur de 1973, la invasión rusa de Ucrania ha pro-
porcionado una oportunidad única para evaluar las 
suposiciones predominantes sobre las operaciones de 
combate a gran escala (LSCO) en tiempo real. Tal es-
cenario ofrece lecciones que abarcan todo el espectro 
de las armas de combate y sus campañas deben ser es-
tudiadas en detalle a medida que el Ejército de EUA 
se centra en la competencia entre grandes potencias.

En el momento de escribir este artículo, el combate 
tenía apenas cuatro semanas. Sin embargo, los impre-
sionantes resultados de las operaciones militares ucra-
nianas ya han impulsado la revisión de la doctrina tác-
tica y estratégica del Ejército de EUA, desde la letalidad 
de los misiles guiados antitanque hasta la eficacia de las 
municiones merodeadoras (conocidas también como 
drones suicidas) contra las líneas de comunicación.

Pero de todas las lecciones que se podrían extraer, 
la más significativa es el papel de las operaciones de 
información (IO). Al exhortar a los soldados a distri-
buir información táctica y moldear una narrativa que 
integra a la perfección imágenes del campo de batalla, 
hazañas y pruebas de posibles crímenes de guerra, el 
ejército ucraniano y su liderazgo civil han movilizado al 
mundo contra Rusia y han contribuido sustancialmen-
te a degradar la voluntad del enemigo. Los militares 
rusos —supuestos expertos en desinformación y ciber-
guerra— han sido totalmente incapaces de rebatir los 
mensajes ucranianos o de comunicar una explicación 
coherente de los objetivos de guerra del Kremlin.

Ucrania ha conse-
guido estos resultados 
fusionando aplicaciones 
comerciales, como dispo-
sitivos móviles, servicios 
de mensajería y redes 

sociales, en su estrategia de IO y delegando la autori-
dad de distribución —por diseño o por defecto— en 
la punta de la lanza1. Ucrania también ha fusionado 
las comunicaciones estratégicas en su campaña de 
IO, facultando a los soldados para que refuercen los 
temas articulados por sus dirigentes políticos. El re-
sultado es una capacidad de combate autónoma que 
ha ganado apoyo internacional, ha permitido una 
rápida difusión del éxito en el campo de batalla, ha 
humillado al adversario y ha producido una narrati-
va auténtica que resuena a nivel global.

Para el Ejército de EUA, el conflicto de Ucrania 
ofrece una oportunidad única para evaluar la doctrina 
y considerar si las actividades vinculadas a las IO y 
asuntos públicos (PA) son adecuadas como capacidad 
de combate. Más concretamente, el Ejército debe exa-
minar si sus actuales estrategias de IO y PA ganarían la 
guerra de la información en el punto de contacto.

En este artículo trazamos la evolución de las IO; 
resumimos la doctrina conjunta y del Ejército sobre 
IO, PA y comunicaciones estratégicas; y evaluamos si 
el enfoque actual del Ejército aprovecha plenamente 
el potencial de las IO a nivel táctico. Prestamos espe-
cial atención al hecho de que la doctrina vigente no 
contempla la posibilidad de ganar el combate de las 
IO en el punto de contacto. Después examinamos las 
IO en Ucrania y argumentamos que la experiencia 

Para ver Strategic Information Warfare: A New Face of War, visite 
https://www.rand.org/content/dam/rand/pubs/monograph_re-
ports/2005/MR661.pdf.
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del ejército ucraniano demuestra que, con entrena-
miento, orientación y la supervisión adecuados, el 
empleo táctico de las IO mejora el rendimiento en el 
combate y es un componente necesario de la compe-
tencia entre grandes potencias. Por último, ofrece-
mos recomendaciones y consideraciones para que el 
Ejército de EUA y la fuerza conjunta garanticen que 
en el campo de batalla del futuro los soldados pue-
dan utilizar las IO para neutralizar a los adversarios 
y mejorar los resultados del combate.

Es importante destacar que no pretendemos tener 
todas las respuestas sobre la integración de las IO en 
la doctrina del Ejército. Por ejemplo, no abordamos 
las implicaciones del conflicto de Ucrania para la 
guerra de información tradicional, es decir, el uso de 
sensores, software y datos para perturbar o destruir 
los sistemas de información del adversario. El acceso 
a la información necesaria para ese análisis no está 
disponible en este momento. Tampoco aportamos so-
luciones a la tensión inherente entre las IO, la seguri-
dad de la información y la garantía de la información. 
Por el contrario, pretendemos que este artículo sea el 
catalizador de importantes conversaciones sobre el 
futuro de las IO y la mejor manera de posicionar al 
Ejército para dominar las futuras LSCO.

Antecedentes de las IO en el Ejército 
de EUA

Aunque el artículo no es una historia completa 
de las IO, un resumen de los esfuerzos recientes 
del Ejército por implementarlas ayuda a explicar la 
doctrina sobre estas y su aplicación en los futuros 
campos de batalla.

Los resultados de las IO y PA durante la Segunda 
Guerra Mundial, Corea, Vietnam y la operación 
Desert Storm ha sido objeto de un análisis detallado 
y no requieren mayor explicación aquí2. El punto de 
partida más útil es, en cambio, el enfoque después de 
la Guerra Fría en el conflicto futuro, generalmente 
denominado revolución en asuntos militares (RMA).

Revolución en asuntos militares. Ampliamente 
atribuida a Andrew Marshall y a la Oficina de 
Evaluación de la Red, la teoría de la RMA surgió tras 
el colapso de la Unión Soviética3. Los defensores de la 
RMA se centraron en el potencial de la tecnología — in-
cluyendo la tecnología de la información — para impul-
sar un rápido cambio en la manera de librar la guerra.

El tratado de 1996 de la Corporación RAND, 
Strategic Information Warfare: A New Face of War, es 
un ejemplo útil de la teoría de la RMA porque identifi-
ca la «información» como un campo clave del conflicto 
futuro. Los autores destacan repetidamente los bajos 
costos de entrada de la guerra de la información, los 
riesgos para la seguridad derivados de la creciente de-
pendencia de las redes y, sobre todo, el potencial de las 
nuevas tecnologías para mejorar las técnicas de engaño 
y permitir la manipulación de la percepción pública4.

En el caso del Ejército, las teorías de la RMA en-
contraron su primera expresión en la «Fuerza XXI», 
un término de carácter general para los esfuerzos de 
preparación de la fuerza en torno a las operaciones en 
un mundo unipolar5. Como afirmó el teniente general 
Paul E. Menoher Jr. en «Force XXI: Redesigning the 
Army through Warfighting Experiments», el Ejército 
pretendía «ampliar los límites y transformarse... en 
un Ejército de la era de la información aún mejor, 
basado en el conocimiento y las habilidades, capaz de 
dominar la fuerza terrestre en todo el espectro de las 
operaciones militares del siglo XXI»6.

La RMA también fue testigo del primer intento del 
Ejército por definir las IO. En una tendencia que sigue 
vigente, el Ejército consideró las IO como un comple-
mento para las operaciones de combate, más que como 
una capacidad de combate independiente. El U.S. Army 
Training and Doctrine Command Pamphlet 525-5, 
Force XXI Operations: A Concept for the Evolution of 
Full-Dimensional Operations for the Strategic Army of 
the Twenty-First Century definió las IO como:

… operaciones continuas de armas combina-
das que permiten, mejoran y protegen el ciclo 
de decisión y ejecución del comandante, a la 
vez que influyen en el del adversario; las ope-
raciones se llevan a cabo mediante operacio-
nes eficaces de inteligencia, mando y control, 
y de guerra de mando y control, con el apoyo 
de todos los sistemas de información amigos 
disponibles; las operaciones de información 
del mando de batalla se llevan a cabo en toda 
la gama de operaciones militares7.

Dos años más tarde, el Field Manual (FM) 100-6, 
Information Operations, modificó la definición a:

… operaciones militares continuas dentro 
del ámbito de la información militar que 
permiten, mejoran y protegen la capacidad 
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de la fuerza amiga para recopilar, procesar y 
actuar en base a la información para lograr 
una ventaja en toda la gama de operaciones 
militares; las IO incluyen la interacción con 
el GIE (Ambiente Global de la Información) 

y la explotación o negación de las capacidades 
de información y decisión del adversario8.

Incluso los primeros defensores de la RMA clasifi-
caron las IO basándose en sus características técnicas y 
no por su potencial bélico. Esta dinámica fue destacada 
por Robert J. Bunker en 1998, quien cuestionó si las IO 
estaban correctamente clasificadas como un multipli-
cador de fuerzas que sirve a las funciones de combate 
actuales o como una capacidad independiente para que 
el soldado la aproveche en el combate9. Bunker afirmó 
que el «valor real» de las IO era cuestionable porque:

Una escuela de pensamiento postula que 
[las IO] representan un complemento de las 
operaciones actuales, cuyo resultado final es 
mejorar las capacidades actuales del Ejército 
mediante un efecto multiplicador de fuerzas. 
Otra escuela de pensamiento sugiere que las 
operaciones de información proporcionarán 
al Ejército nuevas capacidades. En lugar de 
ser un simple complemento de las operacio-
nes actuales, según esta escuela, la influencia 
de la «revolución de la información» en la 
guerra tendrá como resultado una nueva 
definición de las propias operaciones10.

Los que veían las IO como un multiplicador de fuer-
zas se centraban en su capacidad para identificar, geolo-
calizar y neutralizar un adversario utilizando sensores, 
transmisión de datos de alta velocidad e imágenes. Por 
otro lado, los que las consideraban como una capaci-
dad independiente se centraban más en el potencial de 
la información para imponer costos sustanciales a un 
adversario, ya sea mediante la eliminación de sistemas 
electrónicos o la difusión de contenidos negativos.

También hubo debates sobre el significado exacto 
de información en el contexto de las IO y la RMA. 
Ninguna de las publicaciones del Ejército citadas 
anteriormente ofrecía una definición clara de qué era 
la «información». El Estado Mayor Conjunto ofreció 

una definición concisa en 1997, describiéndola como 
«datos recopilados y procesados del entorno que se 
utilizan»11. Datos, por su parte, fueron definidos como 
«representaciones de hechos, conceptos o instruc-
ciones de una manera formalizada adecuada para las 
comunicaciones, la interpretación o el procesamiento 
por los seres humanos o medios automatizados»12.

El general Gordon Sullivan, por su parte, ofreció 
una definición más matizada y funcional de la infor-
mación que se centraba en el carácter de los datos 
en cuestión. En War in the Information Age, Sullivan 
identificó cuatro tipos de información: la información 
de contenido, «un simple inventario de información 
sobre la cantidad, la ubicación y los tipos de artículos»; 
la información de forma, «una descripción de la forma 
y la composición de los objetos»; la información de 
comportamiento, «una simulación tridimensional que 
predecirá el comportamiento de, al menos, los objetos 
físicos, permitiendo, en última instancia, realizar un 
juego de guerra de los cursos de acción»; y la informa-
ción de acción, «la cual permite tomar la acción apro-
piada rápidamente durante las operaciones»13.

Independientemente de estos debates semánticos 
—que continúan hasta hoy— , las IO fueron enfati-
zadas durante las revisiones de la política de defensa 
nacional de la administración Bush y consideradas 
«capacidad militar clave» para la futura fuerza con-
junta en el Quadrennial Defense Review de 200114. Dos 
años más tarde, el Departamento de Defensa publicó 
el Information Operations Roadmap, con la intención 
de que sirviera como hoja de ruta para el desarrollo de 
las capacidades de IO15. Esta hoja de ruta recomenda-
ba la creación de una fuerza de IO «bien entrenada» e 

Los que veían las IO como un multiplicador de fuerzas 
se centraban en su capacidad para identificar, geolo-
calizar y neutralizar un adversario utilizando sensores, 
transmisión de datos de alta velocidad e imágenes.
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identificaba estas operaciones como una «competen-
cia clave» para los combatientes, afirmando que «la 
importancia de dominar el espectro de la información 
explica el objetivo de transformar las IO en una com-
petencia militar clave al mismo nivel que las operacio-
nes aéreas, terrestres, marítimas y especiales»16.

La Guerra Global contra el Terrorismo. A pesar 
de estos agresivos mandatos, los años transcurridos 
—y la Guerra Global contra el Terrorismo (GWOT) 
— no dieron lugar a un empleo generalizado de las 
capacidades de las IO. Aunque la GWOT demostró 
sus potenciales beneficios, la aplicación de estas en 
un entorno estático de contrainsurgencia institucio-
nalizó muchos hábitos que tal vez no son adecuados 
para las LSCO. Por ejemplo, la dotación de personal, 
la centralización y la retención de la autoridad de las 
IO en los escalones superiores a la brigada —un atri-
buto central de la actual doctrina de las IO— pueden 
limitar la capacidad del Ejército para realizar las IO 
en el rápido ambiente de las LSCO.

De hecho, algunos expertos independientes observa-
ron deficiencias en las IO del Ejército cuando comenzó 
la GWOT17. Si bien estas mejoraron durante la GWOT, 
es difícil evaluar su efecto en los adversarios porque 
los objetivos a menudo no tenían acceso significativo a 
dispositivos digitales y eran probablemente menos sus-
ceptibles a la influencia estadounidense que los actuales 
adversarios con capacidades similares a las nuestras.

También hay que darle crédito al Ejército, dado 
que muchos comandantes superiores autorizaron a 
oficiales subalternos de batallón y de compañía a que 
realizaran actividades de IO durante la GWOT18. 
Esto se pudo ver claramente en la interacción que 
ocurrió con líderes clave regionales. A los oficiales 
superiores y subalternos se les exhortó a interactuar 
de forma directa con los ancianos de las tribus, las 
figuras religiosas y los líderes políticos19.

Sin embargo, según el Centro de Lecciones 
Aprendidas del Ejército, los eventos de ritmo de 
batalla para las IO que requerían una amplia plani-
ficación y resultados se concentraban en los niveles 
de división y de la fuerza de tarea conjunta, y eran 
organizados en gran medida por profesionales y 
grupos de trabajo por encima del nivel de brigada 
dedicados a las IO20. Mientras tanto, los oficiales en 
el punto de contacto que querían realizar activida-
des de IO en vez de utilizar la fuerza letal a menudo 

tenían que lidiar con procedimientos poco claros, 
preguntas onerosas de las juntas de objetivos y plazos 
de aprobación demasiado largos21. Al evaluar las 
actividades de IO del Ejército durante la GWOT, es 
válido preguntarse por qué los oficiales superiores y 
subalternos fueron a menudo exhortados a estable-
cer relaciones interpersonales con los centros de in-
fluencia en Iraq y Afganistán, pero fueron excluidos 
de otras iniciativas vinculadas al ámbito de las IO.

Los críticos señalaron estas y otras deficiencias 
a medida que avanzaba la GWOT. En 2007, el Dr. 
Daniel Kuehl, profesor de Guerra de Información en 
la Universidad Nacional de Defensa, comentó que el 
Ejército tenía un déficit de «estrategas de la informa-
ción» con la capacidad para «coordinar y explotar la 
información y las sinergias que ofrece»22. Varios años 
después, Corey D. Schou, J. Ryan y Leigh Armistead 
escribieron en el Journal of Information Warfare que 
muchos de los mismos comandos que llevaban a cabo 
las IO «hace más de 15 años... siguen siendo los orga-
nismos clave que llevan a cabo las IO, solo que renom-
brados y ligeramente ampliados, pero sin un verda-
dero aumento en alcance o capacidad»23. Los autores 
concluyeron que «no es de sorprender que, en muchos 
sentidos, el Departamento de Defensa [y, por lo tanto, 
el Ejército] esté retrocediendo en lo que respecta a la 
estrategia, las capacidades y el alcance [de las IO]»24.

Para ver el informe Quadrennial Defense Review de 2001, visite https://
history.defense.gov/Portals/70/Documents/quadrennial/QDR2001.
pdf?ver=AFts7axkH2zWUHncRd8yUg%3d%3d.

https://history.defense.gov/Portals/70/Documents/quadrennial/QDR2001.pdf?ver=AFts7axkH2zWUHncRd8yUg%3d%3d
https://history.defense.gov/Portals/70/Documents/quadrennial/QDR2001.pdf?ver=AFts7axkH2zWUHncRd8yUg%3d%3d
https://history.defense.gov/Portals/70/Documents/quadrennial/QDR2001.pdf?ver=AFts7axkH2zWUHncRd8yUg%3d%3d
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Para ver el Field Manual 3-61, Communication Strategy and Public Af-
fairs Operations, visite https://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/
DR_a/ARN34864-FM_3-61-000-WEB-1.pdf.

Para ver el Field Manual 3-13, Information Operations, visite ht-
tps://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR_a/pdf/web/FM%20
3-13%20FINAL%20WEB.pdf.

El fracaso del Ejército (y de otras ramas) para 
adoptar las IO en todas las funciones de combate 
fue reconocido implícitamente por el Estado Mayor 
Conjunto en 2018. El Joint Concept for Operating in the 
Information Environment identificó la «información» 
como la séptima función conjunta para las Fuerzas 
Armadas de EUA25. Señalando que «cada acción de la 
fuerza conjunta, palabra escrita o hablada, e imagen 
mostrada o relacionada tiene aspectos informativos», 
el documento exhortaba a las diferentes ramas de 
servicio a «cambiar la forma en que piensan sobre la 
información de un complemento... a una consideración 
fundamental para todas las actividades militares»26.

El hecho de que el Estado Mayor Conjunto admita 
que las IO siguen siendo una consideración operacio-
nal secundaria —casi veinte años después de la publi-
cación de la Quadrennial Defense Review de 2001— 
dice mucho sobre el fracaso de la fuerza conjunta para 
reconocer la importancia y desarrollar las capacidades 
de las IO en todos los comandos de combate.

El estado actual de la doctrina de IO 
del Ejército

La transición en el enfoque del Ejército de la 
GWOT a la competencia entre estados con ca-
pacidades similares —un cambio de política que 
comenzó en serio en 2014 con la invasión rusa de 

Crimea y el cambio de enfoque de las fuerzas ar-
madas estadounidenses al teatro Indo-Pacífico en 
respuesta a las crecientes amenazas de China— ha 
permitido reflexionar sobre la estrategia de IO.

Podría argumentarse que la competencia entre 
adversarios con capacidades similares también requiere 
un enfoque estructural diferente para las IO del Ejército. 
Como se ha señalado anteriormente, los comandantes 
superiores generalmente supervisaban las campañas 
de IO en Iraq y Afganistán, y delegaban la ejecución de 
la campaña en expertos en la materia que no siempre 
poseían experiencia táctica en el punto de contacto. Con 
la transición de conflictos de baja intensidad a LSCO, 
los altos comandantes del Ejército volvieron a insistir 
en la necesidad de que las armas de combate «ganen 
en el punto de contacto» en «todas las funciones de 
combate»27. La Army Doctrine Publication 6-0, Mission 
Command: Command and Control of Army Forces se hace 
eco de este principio. Por ejemplo, el párrafo 1-26 instru-
ye a los comandantes de las LSCO a preparar órdenes de 
misión que «se centren en el propósito de la operación 
y en las medidas esenciales de coordinación más que en 
los detalles de cómo realizar las tareas asignadas, dando 
a los subordinados la libertad de realizar esas tareas de 
la manera que mejor se adapte a la situación»28.

Field Manual 3-13. Teniendo en cuenta la nece-
sidad de ser más competentes tácticamente en las IO, 

https://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR_a/ARN34864-FM_3-61-000-WEB-1.pdf
https://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR_a/ARN34864-FM_3-61-000-WEB-1.pdf
https://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR_a/pdf/web/FM%203-13%20FINAL%20WEB.pdf
https://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR_a/pdf/web/FM%203-13%20FINAL%20WEB.pdf
https://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR_a/pdf/web/FM%203-13%20FINAL%20WEB.pdf
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el éxito de nuestros adversarios en Siria, y el renovado 
énfasis del Ejército en dominar las LSCO en el punto de 
contacto, sorprende que las principales doctrinas de IO 
del Ejército continúen reflejando un enfoque centraliza-
do y jerárquico para el despliegue de las IO. El FM 3-13, 
Information Operations, publicado el 6 de diciembre de 
2016, no contiene una sola instrucción para el desplie-
gue táctico de las IO por parte de oficiales o suboficiales 
subalternos en el terreno. En su lugar, el manual institu-
cionaliza las IO como una función ejecutada principal-
mente en los niveles por encima de la brigada. 

Como punto de partida, reconocemos que gran 
parte del contenido del FM 3-13 es bastante relevante 
y útil para los profesionales del Ejército, independien-
temente de rango. El manual ofrece una definición 
concisa de las IO: «el empleo integrado, durante las 
operaciones militares, de las capacidades relacionadas 
con la información en relación con otras líneas de 
operación para influir, perturbar, corromper o usur-
par la toma de decisiones de los adversarios mientras 
protegemos la nuestra»29. El manual identifica las IO 
como una característica esencial de todas las opera-
ciones de combate30. También identifica adecuada-
mente el propósito de estas, que es: «crear efectos en 
el ambiente de la información que proporcionen a los 
comandantes una ventaja decisiva sobre los enemigos 
y adversarios»31. En general, el FM 3-13 proporciona 
al Ejército una excelente base conceptual para las IO.

El área crítica en la que creemos que el FM 3-13 (y la 
doctrina de IO del Ejército en su conjunto) requiere una 
revisión, teniendo en cuenta los recientes acontecimien-
tos en Ucrania, es la ausencia de cualquier orientación 

específica o debate sobre la aplicación táctica de las IO32. 
El manual vigente se centra en el despliegue de las IO por 
encima del nivel de brigada y coloca a los estados mayo-
res de las brigadas y divisiones como la pieza central de 
la infraestructura de las IO. Sin embargo, proporciona 
una orientación muy limitada para los oficiales de grado 

superior, los oficiales subalternos y los suboficiales con 
respecto a las actividades de IO en el punto de contacto.

El FM 3-13 tampoco exhorta a los comandantes de 
brigada y batallón a ser más competentes en las IO. En 
su lugar, el manual brevemente señala que los coman-
dantes de división pueden emplear un experto en IO y 
proporciona una lista de expertos disponibles para los 
comandantes superiores que la requieran. En otras pa-
labras, el manual parece concebir las IO como una ca-
pacidad especializada con idéntica aplicación en todo 
el espectro de las unidades de combate del Ejército, 
independientemente de la función que desempeñe 
una unidad o del teatro en el que se despliegue.

Podría decirse que las LSCO del futuro pre-
sentarán un ritmo de batalla que requerirá que los 
oficiales de maniobra y su personal de apoyo —en 
lugar de expertos por encima del nivel de brigada— 
planifiquen y ejecuten las IO dentro de la intención 
del comandante. Por lo tanto, es fundamental que los 
manuales de campaña no solo aborden las IO en un 
lenguaje accesible, sino que también ofrezcan a los 
oficiales subalternos y de grado superior un marco 
práctico para ejecutarlas33.

Field Manual 3-61. La revisión del Field Manual 
3-61, Communication Strategy and Public Affairs 
Operations, produce un resultado similar34. El manual 
enfatiza la infraestructura de asuntos públicos del 
Ejército, la formación de los oficiales de asuntos públi-
cos y la importancia de unificar los mensajes en todos 
los comandos de combate. También proporciona des-
cripciones detalladas de los protocolos de mensajería 
y la materialización de la intención de los comandan-

tes en comunicaciones efectivas por parte del oficial 
de asuntos públicos y sus subordinados. Sin embargo, 
el manual no dedica casi ninguna atención a cómo los 
combatientes en la punta de la lanza —los oficiales 
y suboficiales subalternos que dirigen a los soldados 
en el combate— pueden comunicar eficazmente 

Podría decirse que las LSCO del futuro presentarán un 
ritmo de batalla que requerirá que los oficiales de ma-
niobra y su personal de apoyo — en lugar de expertos 
por encima del nivel de brigada — planifiquen y eje-
cuten las IO dentro de la intención del comandante.
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los objetivos estratégicos del Ejército y de la fuerza 
conjunta o reforzar los mensajes desarrollados por los 
comandantes por encima del nivel de brigada.

Existe una diferencia fundamental, en nuestra 
opinión, entre instruir a los oficiales de asuntos 
públicos para que impartan un entrenamiento 
rudimentario a los soldados y capacitar a la fuerza 
militar más formada de la historia para que tome 
buenas decisiones sobre la creación y distribución 
de contenidos. En un entorno en el que todos los no 
combatientes dispondrán de un dispositivo móvil y 
la capacidad de transmitir inmediatamente imágenes 
de las operaciones del Ejército al mundo, el hecho 
de que el Ejército no haya desarrollado una doctrina 
que capacite a todos los soldados para hacer avanzar 
las narrativas favorables y reforzar los objetivos de 
guerra de Estados Unidos deja un agujero evidente 
en las capacidades de LSCO.

Convergencia. Pasando de la doctrina a la pla-
nificación, la iniciativa para la fuerza del futuro más 
importante del Ejército, el Proyecto Convergencia, 
también relega las IO a una disciplina subordina-
da. La convergencia, en su esencia, se centra en la 
integración de las capacidades de una multitud de 
dominios, incluyendo la información, y el despliegue 
sincronizado de esas capacidades contra un adversa-
rio a mayor velocidad y alcance para ser superiores en 
la toma de decisiones. Sin embargo, al examinar los 
materiales del Comando de Capacidades Futuras del 
Ejército sobre la convergencia —al menos los que son 
de dominio público— , lo que aparece es el mismo 
enfoque en el despliegue de las IO por encima del 
nivel de brigada y preferencia por los aspectos más 
mecanizados35. En teoría, el concepto de convergen-
cia obliga al Ejército a adaptar su doctrina y técnicas 
de IO a una red cada vez más plana e interconectada 
de nodos en el campo de batalla desde el punto de 
contacto hasta el cuartel general estratégico.

Los programas de entrenamiento actuales del 
Ejército para oficiales subalternos y de grado 
superior. La ausencia de una doctrina de IO cen-
trada en el despliegue táctico sería menos notable 
si los programas de entrenamiento del Ejército para 
los nuevos oficiales, suboficiales y reclutas mitigaran 
esta carencia. Desafortunadamente no es así. El plan 
de estudios del Centro de Excelencia de Maniobras 
para el Curso de Carrera de Capitán de Maniobras 

(MCCC) no contiene un bloque de instrucción para 
las IO y la Dirección de Mando y Táctica no emplea 
a profesionales de las IO. De las ocho órdenes pro-
ducidas por los estudiantes en el MCCC, solo una 
incluye un equipo de operaciones psicológicas y el 
despliegue exitoso de ese equipo es irrelevante para 
la puntuación general del estudiante36.

La Escuela de Comando y Estado Mayor (CGSC) 
incluye un único bloque de instrucción de dos horas en 
su plan de estudios de un mes de duración para prepa-
rar a los comandantes para servir en los escalones por 
encima de la brigada. Para ser justos, el plan de estudios 
de las IO repasa a fondo la doctrina y los conceptos y 
ofrece técnicas para su integración en los procesos de 
toma de decisiones y selección de objetivos. Sin embar-
go, la lección enfatiza las acciones por encima del nivel 
de brigada y no se centra lo suficiente en la capacitación 
de los líderes en el punto de contacto. La CGSC tam-
bién ofrece una asignatura opcional sobre el tema a la 
que asisten unos treinta alumnos por clase37.

¿Por qué es esto importante? Porque el MCCC y 
la CGSC producen la mayoría de los comandantes de 
maniobra a nivel de compañía y batallón y preparan la 
mayoría de los oficiales asignados a los estados mayores 
de batallón, brigada y división. Por lo tanto, los gradua-
dos del MCCC y de la CGSC desempeñarán un papel 
considerable en la planificación y ejecución de las futu-
ras LSCO. No cabe duda de que estas se caracterizarán 
por un ambiente informativo y un dominio cognitivo 
disputados. A falta de un estudio independiente, pocos 
de estos oficiales estarán expuestos a la información o 
recibirán entrenamiento para la misma.

A la luz del mandato de julio de 2018 del Estado 
Mayor Conjunto, que instruye a la fuerza conjunta a 
priorizar las IO e identifica la información como la 
séptima función conjunta, la falta de incorporación 
de las IO como un componente fundamental de los 
planes de estudio de entrenamiento de reclutas y 
oficiales es bastante sorprendente.

Análisis de la campaña de IO en 
Ucrania

Las campañas de IO llevadas a cabo por Ucrania 
contra Rusia son un ejemplo perfecto de la eficacia 
de estas cuando son despojadas de pretensión inte-
lectual y se ejecutan en el nivel táctico. En muchos 
sentidos, el uso de las IO por parte del ejército 
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Un grupo de ucranianos celebra en un tanque ruso capturado el 2 de marzo de 2022. (Captura de pantalla de Twitter/@666_mancer)

ucraniano representa la expresión más completa 
hasta la fecha de la RMA. Los proponentes de la 
RMA imaginaron un campo de batalla totalmente 
conectado como una red, con cada soldado como un 
nodo, capaz de recibir y distribuir información en 
tiempo real sobre los movimientos, los disparos, las 
capacidades y la moral del enemigo.

Es necesario hacer algunas advertencias al res-
pecto. En primer lugar, reconocemos que escribimos 
sin el beneficio de un registro completo de las ope-
raciones del ejército ucraniano y que nos basamos 
en gran medida en hechos extraídos de informes de 
terceros, medios de comunicación social y declaracio-
nes públicas de las fuerzas armadas y del gobierno de 
Ucrania. En segundo lugar, reconocemos que actual-
mente no tenemos acceso a los planes de guerra de las 
fuerzas armadas, a la doctrina de IO, a los manuales 
de entrenamiento ni a las políticas y procedimientos 
que rigen el uso de los dispositivos móviles y las redes 
sociales por parte del personal de las fuerzas armadas 
ucranianas. En tercer lugar, el registro que tenemos 
está sesgado a favor de las IO basado en el conte-
nido fácilmente discernible del dominio público. 

Actualmente no tenemos visibilidad de las opera-
ciones de guerra electrónica o psicológica o de los 
esfuerzos para interrumpir el mando, el control, las 
comunicaciones, las computadoras, la inteligencia, la 
vigilancia y el reconocimiento rusos. Por lo tanto, las 
conclusiones que se exponen a continuación y nues-
tras recomendaciones pueden requerir una revisión a 
medida que se vaya adquiriendo más información.

Características de la estrategia de IO de 
Ucrania. En el momento de escribir este artículo, el 
ejército ucraniano no solo ha resistido la tormenta 
inicial de la invasión rusa, sino que, tras cuatro sema-
nas de combates continuos, ha comenzado a retomar 
territorio previamente ocupado por unidades rusas. 
Antes de que comenzara el conflicto, estos resulta-
dos eran inconcebibles. La inmensa mayoría de los 
expertos militares y funcionarios públicos de Estados 
Unidos y de la Unión Europea preveían una rápida 
victoria rusa. Eso no ocurrió.

En cambio, el ejército ucraniano ha infligido un 
tremendo daño a las fuerzas rusas y, en el proceso, 
ha alterado radicalmente la percepción global de 
la competencia militar rusa. Aunque numerosos 
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Un soldado ucraniano habla por un teléfono inteligente frente a un edificio residencial colapsado y supuestamente alcanzado por un pro-
yectil ruso en Kiev. Cuando las fuerzas rusas llegaron a las afueras de Kiev, el presidente ucraniano, Volodymyr Zelensky, declaró que podía 
escuchar las explosiones y denunció que las tropas invasoras estaban atacando a civiles. La invasión terrestre y el asalto aéreo a gran escala 
de Rusia en enero causaron decenas de muertos y desplazaron al menos a cien mil personas. (Foto: Daniel Leal, Agence France-Presse)

autores han comentado la imprevista debilidad de las 
armas de combate rusas, quizás el resumen más con-
ciso de esta notable transformación de la percepción 
proceda de Michael Kofman, del CNA. En declara-
ciones a War on the Rocks el 7 de marzo de 2022, 
Kofman comentó que había pasado gran parte de la 
última década intentando «convencer al mundo de 
que el ejército ruso no medía tres metros», pero que 
ahora esperaba pasar la próxima década intentando 
convencer a los responsables políticos de que tampo-
co mide «medio metro»38. Mientras tanto, el apoyo 
mundial a Ucrania ha alcanzado unas dimensiones 
inimaginables desde que comenzó la guerra.

Obviamente, gran parte del mérito de estos titá-
nicos cambios en la opinión mundial corresponde a 
la competencia del ejército ucraniano y al liderazgo 
del presidente Volodymyr Zelensky. Pero Ucrania no 
es el primer país que logra resultados sorprendentes 
contra un adversario supuestamente superior. De he-
cho, la Unión Soviética vivió una experiencia similar 

en la «Guerra de Invierno» de 1939-1940, cuando su 
invasión de Finlandia acabó con terribles bajas.

Pero la guerra de Invierno no generó el mismo cambio 
rápido en la percepción global; mientras que los observa-
dores de la época señalaron las pobres tácticas empleadas 
por el ejército soviético, pocos comentaristas vieron en 
el conflicto la prueba de que las fuerzas soviéticas eran 
completamente ineptas39. Solo cuando la Wehrmacht ba-
rrió divisiones del Ejército Rojo al principio de la opera-
ción Barbarroja, la mayoría de los observadores recono-
cieron que la guerra de Invierno era un reflejo exacto de 
las capacidades, el entrenamiento y la doctrina soviética 
de entonces. Compárese con el estado de ánimo actual de 
los responsables políticos de Washington. El 28 de marzo 
de 2022, por ejemplo, el Washington Post informaba de 
que altos funcionarios del Departamento de Defensa 
estaban convencidos de que Rusia estaba efectivamente 
acabada como potencia mundial y se mostraban eufóri-
cos ante las perspectivas de Estados Unidos y sus aliados 
en la futura competencia con China40.
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Entonces, ¿qué es lo que ha marcado la diferen-
cia? La respuesta es sencilla. Ucrania, ya sea por 
diseño previo a la guerra o por necesidad posterior a 
la invasión, ha convertido la guerra en un aconteci-
miento viral, usando las IO a nivel táctico y tejiendo 
cada acto heroico, cada paso en falso de los rusos y 
cada operación de combate exitosa en una narrativa 
multimedia persuasiva que, cuando se agrega al éxito 
continuo en el campo de batalla, ha demostrado ser 
en gran medida invulnerable a la influencia rusa.

Ahora tratamos de aislar —de los miles de vídeos 
del ejército ucraniano, publicaciones en las redes 
sociales, «TikToks táctico» y declaraciones— el 
fundamento doctrinal y las características críticas de 
la campaña de IO de Ucrania. Dado que el contenido 
relevante se publica en diversas plataformas como 
TikTok, Facebook, Telegram, Twitter y demasiadas 
otras, nos centramos menos en ejemplos específicos 
(y las citas resultantes) y más en las estrategias gene-
rales y los temas narrativos que el ejército ucraniano 
ha utilizado para llevar a cabo con éxito las IO.

Aceptar el riesgo de usar dispositivos móviles. La 
característica más llamativa de las IO ucranianas ha 
sido, con mucho, la prevalencia de los dispositivos mó-
viles entre sus fuerzas. Desde los primeros momentos 
de la invasión rusa, el personal del ejército ucraniano 
subió imágenes, vídeos y mensajes cuidadosamente se-
leccionados a múltiples plataformas de medios sociales.

Aunque, como se ha señalado anteriormente, no 
tenemos acceso a las políticas actuales del ejército ucra-
niano sobre los dispositivos móviles, es evidente que han 
tomado una decisión calculada para (a) permitir que 
algunos soldados tengan sus dispositivos —ya sean de 
propiedad privada o del ejército— y (b) los utilicen para 
documentar selectivamente las actividades de combate41.

¿Qué nos dice esto? Que, al enfrentarse a una 
invasión no provocada por una potencia hostil, 
el ejército ucraniano ha decidido probablemente 
aceptar los riesgos que conlleva el uso de dispositivos 
móviles en un entorno táctico. Dicho de otro modo, 
han decidido aparentemente que, puesto que sus 
soldados están defendiendo la patria contra una in-
vasión hostil, no tiene sentido imponer restricciones 
onerosas a dispositivos que han demostrado tener un 
potencial de combate significativo.

Aplicar las mejores prácticas de grabación y pu-
blicación. Tras cuatro semanas de conflicto, también es 

evidente que, aunque han decidido aceptar los riesgos 
de permitir que los soldados lleven dispositivos mó-
viles en la línea de vanguardia de las tropas, el ejército 
ucraniano no ha dado carta blanca para transmitir cada 
momento no guionizado. Por el contrario, parece que 
los comandantes de campo han incluido las IO en sus 
declaraciones de intenciones y los oficiales subalternos 
y de grado superior han dado a las unidades de manio-
bra orientación sobre lo que es y no es apropiado para 
la documentación y la transmisión42.

De cierto modo, esto es más discernible por lo que 
está ausente que por lo que está presente. Al examinar 
el universo de la mensajería del ejército ucraniano, 
hemos visto poca o ninguna evidencia de lo siguiente: 
(1) Soldados rusos esposados o inmovilizados tras un 
combate, (2) documentación de víctimas rusas que 
permita su identificación, (3) soldados rusos gra-
vemente heridos, (4) castigos o torturas infligidos a 
combatientes rusos, (5) vídeos de tácticas del ejercito 
ucraniano que se asemejan a las empleadas por los 
insurgentes en Iraq o Afganistán, como los artefactos 
explosivos improvisados, y que, por lo tanto, podrían 
suscitar emociones conflictivas en los espectadores 
de las unidades de la OTAN, (6) documentación de 
acciones vengativas de los soldados o civiles ucrania-
nos contra los prisioneros rusos, o (7) claras burlas 
dirigidas al personal o las capacidades rusas43.

Ahora contrasten eso con los escenarios tácticos 
más comunes en las plataformas de los medios socia-
les: (1) los efectos de los ataques con misiles guiados 
antitanque (ATGM) a los convoyes rusos, (2) la 
mala situación de los suministros que afectan a los 
soldados rusos, (3) el alto estado de ánimo entre los 
escuadrones y pelotones del ejército ucraniano, (4) la 
compasión de los soldados ucranianos por los civiles y 
los no combatientes, (5) las hazañas individuales del 
personal del ejército ucraniano, y (6) el uso de fuerza 
excesiva por parte de Rusia contra objetivos civiles.

Algunos podrían argumentar que lo anterior re-
fleja simplemente el ejercicio del sentido común por 
parte del ejército ucraniano o un filtro eficaz de los 
comandantes de combate. Creemos que esa expli-
cación es demasiado simplista. El tipo de imágenes 
y vídeos que faltan en la narración representan la 
«peor pesadilla» de cualquier comandante, razón 
por la cual los altos mandos del Ejército de EUA han 
prohibido el empleo de dispositivos móviles a los 
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soldados en combate activo. Y para que no se nos ol-
vide, el personal del ejército ucraniano está operando 
en condiciones de inmenso estrés, enfrentándose a 
un enemigo que no ha mostrado ningún reparo en el 
uso indiscriminado de municiones no guiadas contra 
una población civil. Sin embargo, al menos en lo 
que respecta a la publicación en redes sociales, han 
demostrado una enorme disciplina en el uso de los 
dispositivos móviles.

Aunque no disponemos de pruebas directas, cree-
mos que la mejor explicación de lo anterior es que el 
ejército ucraniano ha orientado a su personal sobre 
los usos adecuados de los dispositivos móviles y los 
contenidos idóneos para su distribución. Además, 
creemos que los soldados aprecian esta confianza y 
discreción y ha mostrado una gran implicación para 
lograr los objetivos estratégicos y tácticos.

Aprovechar la experiencia civil para desarro-
llar la infraestructura de IO. Aunque gran parte de 
las imágenes de las operaciones del ejército ucrania-
no parecen proceder de los dispositivos móviles de 
los soldados, el gran volumen de publicaciones en 
numerosas plataformas de medios sociales y el pro-
cesamiento posterior a la producción (como marcas 

de tiempo, texto y otras ediciones posteriores) mues-
tran que Ucrania también cuenta con una importan-
te infraestructura de apoyo a las IO.

Dado que el ejército ucraniano es relativamente 
pequeño, no es de extrañar que, en lugar de asignar sol-
dados aptos para el combate a apoyar las IO, recurriera 
a su importante sector civil experto en tecnología de la 
información. El 26 de marzo de 2022, The Economist 
destacó cómo el ejército ucraniano reunió a gran parte 
del sector privado para apoyar sus campañas de IO44. 
Al observar cómo el gobierno ucraniano movilizó 
al sector privado poco después de la invasión, The 
Economist señaló que «en toda Ucrania, especialistas 
en relaciones públicas, diseñadores y otros especialistas 
en medios de comunicación están colaborando a través 
de redes que surgieron a las pocas horas de la inva-
sión»45. El resultado ha permitido a Ucrania centrar sus 
limitadas fuerzas militares en el combate, pero también 
ha proporcionado una experiencia de la que el ejército 
carecía antes de que comenzara la guerra. Estas asocia-
ciones improvisadas entre el sector público y el privado 
han facilitado probablemente la distribución generali-
zada de lo que, de otro modo, habrían sido publicacio-
nes limitadas y aisladas de los combatientes tácticos.

Titulares recientes reflejan contenido del campo de batalla publicado por soldados ucranianos en las redes sociales. (Gráfico: Beth Warrington, 
Army University Press)
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La ausencia de reporteros asignados. Una de las 
diferencias más notables entre las IO ucranianas y 
los esfuerzos de IO/PA del Ejército en la GWOT es 
la autenticidad. Ucrania, a diferencia del Ejército de 
EUA, no permite que reporteros sean asignados a las 
unidades tácticas y comuniquen sus observaciones. 
En nuestra opinión, independientemente de la inten-
ción subyacente, la cobertura resultante de los repor-
teros asignados a las formaciones estadounidenses 
nunca produjo una interpretación auténtica de los 
acontecimientos tal y como se desarrollaron. No solo 
los reportajes se retrasaban a menudo debido al uso 
de medios de comunicación tradicionales y un tipo 
de periodismo lento, sino que los lectores compren-
dían que las imágenes y los artículos estaban sujetos 
a una cuidadosa revisión, si no por el Ejército, enton-
ces por los ejecutivos de las cadenas.

Ucrania, por otra parte, parece haber hecho pocos 
esfuerzos para asignar reporteros a las unidades o 
tener un guion listo, al menos para los corresponsa-
les internacionales. En su lugar, ya sea por diseño o 
por necesidad, Ucrania ha distribuido con frecuen-
cia imágenes en directo junto con los anuncios de 
los soldados sobre las operaciones y los resultados. 
Aunque algunas de las imágenes difundidas por el 
ejército ucraniano parecen haber pasado por una re-
visión editorial, rara vez los clips contienen superpo-
siciones narrativas, análisis de expertos o propaganda 
abierta. Al dejar que sus soldados y el poder de las 
imágenes cuenten la historia, Ucrania ha conseguido 
un registro más auténtico de su resistencia. En nues-
tra opinión, la ausencia de reporteros asignados y de 
entrevistas cuidadosamente preparadas ha contri-
buido a la masiva afluencia de apoyo internacional al 
ejército y líderes políticos ucranianos.

Usar las IO militares para reforzar los mensajes 
políticos. Ucrania también ha aprovechado las imá-
genes y narrativas militares para validar y reforzar 
las decisiones y los mensajes de sus dirigentes políti-
cos. Zelensky y sus principales ministros han hecho 
gala de una notable disciplina a la hora de articular 
un mensaje unificado dirigido a Rusia (Ucrania resis-
tirá hasta el final), a los ciudadanos ucranianos (sus 
dirigentes están aquí, permanecerán aquí y sufrirán 
con ustedes) y a los países de la OTAN (necesitamos 
su ayuda y agradecemos su asistencia). Estos temas se 
comunican a través de las plataformas de los medios 

sociales y se repiten en cada discurso, conferencia de 
prensa y reunión con dignatarios extranjeros.

Las imágenes del campo de batalla publicadas por 
el ejército ucraniano y su infraestructura de apoyo 
orgánico refuerzan el mensaje político del gobierno. 
Cuando las fuerzas de la OTAN empezaron a su-
ministrar a Ucrania misiles guiados antitanque, por 
ejemplo, el ejército ucraniano distribuyó vídeos de 
unidades de combate desembarcando con gratitud 
armas ligeras antitanque de nueva generación británi-
cas y utilizando misiles Javelin para inutilizar vehí-
culos blindados rusos. Junto con las impresionantes 
imágenes de la devastación causada por la artillería y 
los ataques de misiles rusos, y las fotografías publica-
das selectivamente de civiles heridos, esta campaña 
coordinada de IO hizo muy difícil que los países de la 
OTAN se negaran a proporcionar ayuda adicional.

Del mismo modo, Ucrania ha optado por una 
transparencia total en la publicación de los esfuerzos 
militares rusos para perturbar o eliminar a sus diri-
gentes políticos. Por ejemplo, mientras Zelensky y sus 
asesores militares y civiles hacen públicas sus activi-
dades a diario, se reúnen con las unidades de combate 
y hacen hincapié en su compromiso de mantener 
el rumbo, el ejército ucraniano ha hecho públicas, 
de forma selectiva, las pruebas de que las unidades 
rusas han intentado matar a Zelensky y hacerse con 
el control de las instituciones políticas46. La narrativa 
simultánea de un líder político que se niega a abando-
nar a su pueblo mientras sobrevive repetidamente a 
ataques de decapitación militar que burlan el derecho 
internacional ha contribuido a impulsar a Zelensky 
a la prominencia mundial al tiempo que ha socavado 
aún más la reputación del presidente Vladimir Putin.

Narrativas temáticas
También es importante destacar el enfoque te-

mático de la campaña de IO de Ucrania, ya que estas 
narrativas han resonado en una audiencia global que, 
antes de que estallaran las hostilidades, parecía nota-
blemente desinteresada en los asuntos ucranianos.

Actuación del ejército ucraniano en el cam-
po de batalla. Quizás el tema más frecuente de las 
IO ucranianas es destacar el éxito de sus fuerzas al 
enfrentarse a unidades rusas. Los vídeos de equipos 
ucranianos de ametralladoras antiaéreas tendiendo 
emboscadas a los blindados rusos o devastando las 
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(Captura de pantalla de Twitter/@profga-
lloway)

columnas de 
suministros 
tienen mucha 
más fuerza 
narrativa que 
el más be-
llo artículo 
periodístico 
favorable. Del 
mismo modo, 
los vídeos de 
las unidades 
antiaéreas 
ucranianas 
enfrentándose 
con éxito a los 
helicópteros 
y aviones de 
ataque rusos 
han levantado 
el ánimo de 
los centros 
de población 
atacados.

Crímenes 
de guerra 
rusos. El ejér-
cito ucraniano 

también ha hecho hincapié en las tácticas rusas que 
potencialmente violan el derecho internacional. En 
particular, tanto el ejército como 
el gobierno ucraniano han difun-
dido un gran volumen de vídeos 
que demuestran el uso indiscrimi-
nado de artillería pesada, artillería 
de cohetes y armas termobáricas 
contra centros de población. 
Recientemente, el ejército ucra-
niano se ha centrado en mostrar 
las condiciones del teatro de ope-
raciones oriental, donde las fuer-
zas rusas han sitiado Mariupol. 
Las imágenes y los vídeos, que a 
menudo se comparten en las redes 
sociales sin narración, han elimi-
nado cualquier posibilidad de que 
Rusia defienda de forma plausible 

sus objetivos de guerra y han aumentado el apoyo 
internacional a la resistencia.

Dificultades logísticas rusas. Si bien la mayoría 
de los esfuerzos de IO del ejército ucraniano se cen-
tran en documentar su eficacia en el combate, tam-
bién han priorizado documentar el fracaso constante 
de las fuerzas rusas en la protección de sus columnas 
de suministro y su pobre rendimiento logístico. Las 
redes sociales están llenas de vídeos de ataques del 
ejército ucraniano a camiones y transportes rusos, e 
imágenes similares de equipos rusos capturados que 
revelan un mantenimiento deficiente, alimentos y 
agua insuficientes y la ausencia de suministros médi-
cos adecuados. Aunque parte de la documentación es 
claramente posterior a los hechos y puede provenir de 
fuentes civiles, también hay abundantes imágenes fil-
madas por la infantería del ejército ucraniano durante 
o poco después de los enfrentamientos. Es importante 
destacar que los soldados rusos capturados o abatidos 
por las fuerzas ucranianas han estado a menudo en 
posesión de dispositivos móviles, y hay informes que 
indican que Ucrania ha centrado sus esfuerzos de IO 
para que los rusos puedan acceder a las imágenes de 
combate. De este modo, los soldados rusos, íntima-
mente conscientes de la escasez, son objeto de una 
mayor desmoralización en forma de anuncios diarios 
sobre la destrucción de suministros adicionales.

Declaraciones de prisioneros rusos. Uno de los 
momentos más significativos de las IO se produjo el 
9 de marzo, cuando funcionarios ucranianos hicieron 

El presidente ucraniano, Volodymyr Zelensky, se dirige a su país el 3 de abril de 2022 tras 
la masacre de civiles ucranianos por parte de las fuerzas militares rusas en Bucha. (Captura 
de pantalla de YouTube/Presidente de Ucrania)
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públicas entrevistas realizadas a prisioneros rusos 
capturados durante operaciones de combate47. Cada 
uno de los prisioneros afirmó que estaba hablando 
con los medios de comunicación de forma voluntaria 
y proporcionaron sorprendentes revelaciones sobre la 
conducta de los altos cargos rusos antes de la inva-
sión. En concreto, los soldados rusos declararon que 
el personal alistado no recibió ningún aviso previo de 
la invasión ni recibió orientaciones sobre los planes 
operacionales. Los soldados también declararon que 
había escasez de alimentos, suministros médicos y 
ropa adecuada. Por último, los soldados afirmaron 
haber sido mal informados tanto del objetivo de la 
operación como de la recepción que debían esperar 
por parte del ejército y civiles ucranianos. Y dado 
que Ucrania permitió que los soldados hablaran en 
lugar de darles guiones y organizar entrevistas con 
los medios de comunicación, el mensaje resonó con la 
población civil de los países de la OTAN que ayuda-
ban al ejército ucraniano con municiones críticas.

Hazañas. El ejército ucraniano también ha priori-
zado la difusión de relatos en torno a las hazañas. Al 
principio del conflicto, el centro de estas narraciones 
fue el potencialmente mítico «fantasma de Kiev», 
el piloto de un MiG-29 supuestamente responsable 
de derribar varios aviones enemigos48. Después, los 
medios de comunicación ucranianos y el ejército 
alabaron la acción heroica del ingeniero de combate 
Vitaliy Skakun, que se sacrificó para completar la 
demolición del puente Genichesky en el istmo de 
Crimea49. Por último, se enfatizó el enfrentamiento 
entre una fragata rusa y un pequeño destacamento 
de personal ucraniano en la isla de la Serpiente50. 
En un principio, los informes sugirieron que cuando 
la fragata exigió que los ucranianos se rindieran, el 
personal ucraniano respondió con obscenidades y 
fueron asesinados hasta el último hombre. Más tarde 
se reconoció que los rusos simplemente capturaron la 
isla y los soldados ucranianos que se encontraban en 
ella, pero para ese entonces, la imagen de la determi-
nación ucraniana resonaba en la conciencia mundial.

La tendencia del ejército ucraniano a exagerar pone 
de manifiesto una importante lección para las futuras 
LSCO. El Ejército no puede esperar que los medios de 
comunicación nacionales den la misma flexibilidad a 
las declaraciones o narraciones públicas que los medios 
internacionales han concedido a Ucrania. En muchos 

sentidos, los medios de comunicación internacionales 
han sido tolerantes con los errores factuales de Ucrania. 
Eso no ocurrirá con el Ejército de EUA. Cada error o 
exageración, sin importar la fuente, será ampliado y 
citado como prueba de deshonestidad. Por lo tanto, es 
imperativo que todos los comandantes que ejecuten las 
IO insistan en que los hechos guíen la narrativa e ins-
truyan a sus subordinados a omitir una publicación por 
completo si contiene contradicciones y narrativas falsas.

Comparecencias presidenciales. Seríamos negli-
gentes si no habláramos de los llamados y declaracio-
nes de Zelensky. Desde el atuendo táctico que se puso 
tras el inicio de la invasión hasta su épico video en las 
calles de Kiev, cuando refutó personalmente los infor-
mes rusos de que había huido de la capital, el presi-
dente ucraniano se ha convertido en un componente 
fundamental de la ofensiva del ejército51. Podría 
decirse que el uso agresivo de los medios sociales 
por parte de Zelensky, en forma de declaraciones en 
Twitter y de peticiones de ayuda militar en direc-
to, fue el factor decisivo para convencer a los países 
de la OTAN de que aumentaran su apoyo militar. 
Él también adquirió un estatus legendario cuando 
rechazó la propuesta de Estados Unidos de evacuar 
Kiev, supuestamente diciendo a los funcionarios del 
Departamento de Estado que «necesitaba municio-
nes, no un viaje». A través de estas y otras declara-
ciones directas, y de los llamados a los gobiernos de 
la OTAN, el presidente ha reforzado los efectos de 
las IO en el exterior y ha generado un apoyo masivo 
a Ucrania por todo el mundo. Las repetidas y amplia-
mente publicitadas visitas de Zelensky al frente han 
corroborado la emergente narrativa de su heroísmo.

Humillar y burlarse del adversario. El último 
tema de las IO que queremos destacar es el uso del 
humor para humillar al adversario ante la opinión pú-
blica internacional. De todas las narrativas del ejército 
ucraniano para desacreditar al ejército ruso, ninguna ha 
tenido más impacto que los repetidos vídeos de agri-
cultores ucranianos utilizando tractores John Deere 
para remolcar vehículos militares rusos abandonados 
o inutilizados. La imagen de múltiples tanques T-90 y 
sistemas avanzados de defensa antiaérea arrastrados 
detrás de tractores ucranianos tras quedarse sin gasoli-
na o sufrir averías mecánicas es ahora un meme global 
de la incompetencia militar rusa. Una vez más, la relati-
va ausencia de comentarios o de ediciones importantes 
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hace que estos relatos sean más convincentes. Si bien 
los equipos de IO pueden identificar o tomar estos 
vídeos y aumentar su circulación, el ejército ucraniano 
han permitido en gran medida que las imágenes hablen 
por sí solas, legitimando una historia ya convincente.

Recomendaciones y advertencias
Si la guerra en Ucrania ofrece un destello de lo 

que el Ejército de EUA podría esperar en el futuro 
—y creemos que así es—, las LSCO ofrecerán un 
terreno fértil para las IO. Hay tres características 
de las LSCO contra adversarios con capacidades 
similares que hacen que las actividades de IO sean 
especialmente adecuadas para tal entorno.

En primer lugar, dado que se librarán proba-
blemente contra otros grandes ejércitos, las LSCO 
ofrecen una oportunidad sin precedentes para atacar 
el punto de unión entre la cúpula militar, la cúpula 
política y el apoyo popular del adversario, lo que 
supone un cambio radical respecto a las recientes 
campañas de contrainsurgencia.

En segundo lugar, los dispositivos digitales formarán 
parte de cualquier conflicto futuro. Incluso si el Ejército 
mantiene sus actuales restricciones sobre los dispositi-
vos personales, los futuros adversarios podrían no ha-
cerlo. También prevemos que todos los no combatien-
tes tendrán acceso a múltiples plataformas digitales. En 
Ucrania, por ejemplo, las últimas cifras muestran que 
al menos el 70% de la población tiene acceso a Internet, 
mientras que el 87% tiene acceso a una red 4G/LTE52. 
Por lo tanto, los encargados de las IO tendrán una am-
plia gama de opciones para generar influencia.

En tercer lugar, el ritmo y la escala de las LSCO 
requerirán un ciclo de decisión para las IO más 
rápido y con más participantes. El ejército ucraniano 
libra actualmente una LSCO en tres frentes, cada 
uno con varios comandantes por encima del nivel de 
brigada y en proximidad directa a la población civil. 

Para prevalecer en esta prueba de voluntades, el ejér-
cito debe identificar rápidamente los objetivos de IO 
que se ajusten a los objetivos tácticos, enviar informa-
ción, evaluar el impacto y prepararse para el siguiente 
ciclo, garantizando al mismo tiempo la coordinación 
adecuada con las autoridades civiles. Este ritmo 
operacional rápido —que con casi toda seguridad 
caracterizará los futuros enfrentamientos del Ejército 
de EUA— es fundamentalmente incompatible con 
la idea de gestionar las IO por encima del nivel de la 
brigada. Como se señaló anteriormente, Ucrania ha 
desplegado toda su infraestructura informática civil 
junto a expertos en IO y combatientes para agilizar el 
ciclo de selección y distribución. Las actuales estra-
tegias de IO del Ejército de EUA no tienen en cuenta 
en absoluto el ritmo y la escala de las LSCO.

Recomendaciones políticas
Con la esperanza de ayudar al Ejército de EUA a 

capitalizar el éxito del ejército ucraniano y a im-
plementar modificaciones prudentes en la actual 
doctrina de IO que sean adecuadas para las LSCO 
contra adversario con capacidades similares, ofrece-
mos humildemente las siguientes recomendaciones:

En primer lugar, recomendamos que se revise la doc-
trina del Ejército para exigir la incorporación de las IO 
en todas las declaraciones de intención del comandante, 
al menos en el nivel de brigada de combate y superior. 
La intención del comandante con respecto a las IO debe 
articularse en la declaración que describe el propósito de 
la operación (que a menudo aborda el marco operacio-
nal) o el estado final que la operación pretende alcanzar. 

La incorporación de las IO en la intención del coman-
dante garantizará que los comandantes subalternos 
hagan lo mismo en sus propios procesos de orientación y 
despliegue de las unidades tácticas. En la actualidad, las 
IO suelen estar ausentes de la intención del comandan-
te. En su lugar, la mayoría de los estados mayores por 

En Ucrania, por ejemplo, las últimas cifras muestran 
que al menos el 70% de la población tiene acceso a 
Internet, mientras que el 87% tiene acceso a una red 
4G/LTE. Por lo tanto, los encargados de las IO tendrán 
una amplia gama de opciones para generar influencia.
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encima de la brigada preparan una declaración de inten-
ciones separada centrada específicamente en las IO y la 
relegan a un anexo en la orden base. Por lo tanto, no es 
de extrañar que las IO sigan siendo una consideración 
secundaria en la planificación y ejecución de las LSCO. 
Al exigir a los comandantes de combate que aborden las 
IO antes de que comience la planificación operacional, 
el Ejército tiene que asegurarse de que las IO ocupen 

un lugar destacado en el planteamiento de todos los 
comandantes de cara a futuros enfrentamientos.

En segundo lugar, el Ejército y la fuerza con-
junta deben debatir el nivel adecuado de control 
para las IO y los PA durante las LSCO. De acuerdo 
con las recomendaciones de la ADP 6-0, el debate 
debe centrarse en el grado de autoridad y ejecución 
adecuado para cada situación. En nuestra opinión, 
para obtener éxito en las IO, será necesario menos 
control por parte de los escalones por encima del 
nivel de brigada. Cuanto más consolidados estén 
las IO y los PA en los niveles de división y briga-
da, menos probable será que el Ejército consiga los 
resultados que se ven en Ucrania. No se trata de 
una idea revolucionaria; el núcleo del enfoque del 
Ejército sobre el mando tipo misión consiste en em-
poderar a los subordinados siempre que sea posible 
y apropiado. De este modo, los líderes en el punto de 
contacto no necesariamente estarían llevando a cabo 
una IO independiente, sino más bien contribuyen-
do rápidamente a los hechos y narrativas relevantes 
que solo se aprecian en la línea de vanguardia de 
las tropas mediante el empleo de dispositivos inte-
grados —teléfonos Samsung con cámaras de la Red 
Táctica Integrada— para impulsar el ritmo de las IO 
al mismo tiempo que impulsan sus propios hechos y 
narrativas a través de operaciones psicológicas.

Esto conlleva un cierto nivel de riesgo para los co-
mandantes de alto rango, aunque las investigaciones en 
el sector privado demuestran que vale la pena tal riesgo. 
En los últimos años, las empresas han empoderado cada 

vez más a sus empleados para que utilicen los medios 
sociales y otras herramientas digitales para promover 
los objetivos corporativos y comercializar productos e 
ideas mientras siguen las declaraciones de los competi-
dores para identificar oportunidades de captar cuota de 
mercado. Por lo general, las empresas que confieren a los 
empleados júniores e intermedios en puestos de cara al 
público (como ventas, marketing, diversidad e inclusión 

y gestión de proveedores) discreción para publicar en las 
redes sociales enfatizan la formación, las mejores prác-
ticas y la supervisión para garantizar el cumplimiento 
de la legislación federal y la misión y los objetivos de 
la organización, el equivalente civil de la intención del 
comandante. Las empresas que dan este salto descubren 
por lo general que los empleados aprecian la confianza 
y la responsabilidad conferidas, utilizan la discreción 
proporcionada para reforzar las relaciones con los 
clientes y mejoran la productividad y la rentabilidad53. 
Hay relativamente pocos casos en los que los emplea-
dos (a diferencia de activistas, hackers o competidores) 
hayan utilizado los medios sociales para revelar secre-
tos comerciales, divulgar información confidencial o 
comprometer de otro modo los intereses corporativos. 
Resumiendo, las empresas que confían y educan a su 
personal en el ámbito de la información obtienen mejo-
res resultados. Creemos que lo mismo ocurrirá con las 
unidades del Ejército en las LSCO del futuro.

En tercer lugar, el Ejército y la fuerza conjun-
ta deben permitir a los escalones del nivel táctico 
realizar actividades de IO y AP. Esto no es solo una 
cuestión de doctrina y mando tipo misión. Producir 
resultados tácticos de IO requerirá evaluar la infraes-
tructura tecnológica, la dotación de personal y el 
equipo proporcionado a los soldados en el frente. El 
Ejército también debe revisar las políticas que rigen el 
empleo de equipos militares, incluyendo los disposi-
tivos Samsung actualmente utilizados como parte de 
la Red Táctica Integrada, y la posible viabilidad de los 
dispositivos de propiedad personal para uso oficial.

Las empresas que confían y educan a su personal 
en el ámbito de la información obtienen mejores 
resultados. Creemos que lo mismo ocurrirá con las 
unidades del Ejército en las LSCO del futuro.
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En cuarto lugar, como hemos señalado anterior-
mente, el Ejército como institución debe hacer hin-
capié en la educación en materia de IO, empezando 
por la formación de oficiales nuevos y suboficiales. En 
la actualidad, la formación en materia de IO para los 
combatientes tácticos es, en el mejor de los casos, su-
perficial. Como resultado, los oficiales y suboficiales de 
menor rango carecen de la base profesional para llevar 
a cabo una IO ofensiva. Y lo que es más importante, sin 
una comprensión doctrinal de las IO, los soldados más 
vulnerables a las IO enemigas en el campo de batalla 
podrían tener dificultades para reconocer y mitigar los 
efectos adversos. Ciertamente, carecerán de la agilidad 
intelectual para saber cómo su percepción del campo 
de batalla puede contribuir de forma tangible a la línea 
de esfuerzo de las IO de su comandante de batallón. 
La actual generación de líderes de pelotón y compañía 
tuvo acceso a la tecnología de los teléfonos inteligentes 
desde la edad en que razonablemente pudieron ad-
quirir conocimientos digitales. Esta generación posee 
una familiaridad sin precedentes con la tecnología y ha-
bilidades para influir. Ahora le corresponde al Ejército 
educar a los líderes tácticos sobre cómo esa habilidad 
contribuye al marco operacional más amplio.

En quinto lugar, las metodologías de selección de 
objetivos del Ejército y conjuntas proporcionan un 
medio fácilmente disponible para la ejecución de las IO 
en operaciones multidominio. Las juntas de selección de 
objetivos no deben permitir que las IO sean eclipsadas 
por los efectos letales. Para ello, puede ser necesario 
dotar a las juntas de un experto en IO, ya que el oficial 
de PA de la brigada de combate no puede llevar a cabo 

razonablemente actividades de asuntos públicos y seguir 
siendo un miembro activo del equipo de selección de 
objetivos54. El Ejército también debería evaluar las 
hipótesis sobre el ritmo de las IO durante las LSCO. Al 
hacerlo, junto con la fuerza conjunta, se darán cuenta 
que los ciclos de selección de objetivos para las IO son 

más rápidos que los ciclos de objetivos letales. Las juntas 
de selección de objetivos de las brigadas se reúnen ruti-
nariamente basándose en el ciclo de asignación de tareas 
aéreas. El ciclo de asignación de tareas generalmente 
ocurre cada veinticuatro horas y proyecta los medios 
durante setenta y dos horas. Podría decirse que un ciclo 
de influencia de los medios sociales se repetirá varias 
veces dentro de un mismo ciclo de asignación de tareas, 
haciendo que las juntas de selección de objetivos sean 
más reactivas que ofensivas. En cualquiera de los casos, 
estos procesos deberían incorporarse a la selección de 
objetivos y a los procedimientos operativos estándares 
de la unidad, incluso si el resultado es la creación de una 
junta de selección de objetivos para las IO separada.

En sexto lugar, el Comando de Adiestramiento 
y Doctrina del Ejército de EUA debe redoblar su 
inversión en la Red de Operaciones de Información 
(ION), una serie de redes de Internet cerradas que 
contribuyen a un entorno de entrenamientos rea-
listas en los centros de entrenamiento de combate 
(CTC). En la actualidad, la ION alberga aplicaciones 
que imitan a las más populares de las redes sociales 
y permite la interacción de un número limitado de 
dispositivos, tanto amigos como enemigos. Hasta 
la fecha, la ION y sus aplicaciones se utilizan en 
gran medida para la inteligencia de fuente abierta y 
menos para las IO55. Las mejoras en la ION deben 
incluir un aumento en el número de teléfonos distri-
buidos en consonancia con el número de teléfonos en 
el campo de batalla de las LSCO, una actualización 
completa de la capacidad 4G/LTE de la red, y la 
evolución continua de las aplicaciones en uso para 

replicar mejor la calidad y la plétora de aplicaciones 
de medios sociales disponibles en todo el mundo. 
Además, se debería incentivar a las unidades que se 
forman en los CTC para que utilicen más la ION y 
apoyen las IO en el ámbito cognitivo. Con las me-
joras en la educación, la dotación, la doctrina y las 

La actual generación de líderes de pelotón y com-
pañía tuvo acceso a la tecnología de los teléfonos 
inteligentes desde la edad en que razonablemen-
te pudieron adquirir conocimientos digitales. Esta 
generación posee una familiaridad sin precedentes 
con la tecnología y habilidades para influir.
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técnicas de las IO, los CTC y la ION se convertirán 
en el campo de pruebas para las IO.

En séptimo lugar, el Ejército debería incorporar 
la aplicación táctica de las IO en las futuras edicio-
nes de los FM 3-13 y FM 3-61 como también en los 
planes de estudio del MCCC y de la CGSC.

Creemos que la doctrina de las IO debería propor-
cionar a los oficiales de maniobra y planificación una 
comprensión funcional que se adapte fácilmente a las 
futuras LSCO y un menú práctico y flexible de técnicas 
y opciones que permita lograr efectos en el campo de 
batalla. Las IO son una capacidad relativamente senci-
lla. No es más difícil de comprender intelectualmente 
que la doctrina de fuerza letal que los oficiales subalter-
nos deben dominar antes de ganarse el derecho a dirigir 
las tropas en combate. Sin embargo, el potencial de 
combate de las IO, en nuestra opinión, se ve demasiado 
a menudo oscurecido por el lenguaje altamente abstrac-
to y técnico que se utiliza para transmitir la doctrina.

Las exigencias para los oficiales de maniobra y sus 
homólogos de grado superior en los estados mayores de 
batallones y brigadas son considerables. En el entorno de 
planificación de alta presión y ritmo rápido que caracte-
rizará las futuras LSCO, es sencillamente poco realista 
esperar que los oficiales y suboficiales de estado mayor 
y maniobra ejecuten campañas de IO eficaces cuando la 
doctrina es abstracta y conceptual en lugar de práctica.

El Ejército se destaca en su capacidad para transfor-
mar conceptos complejos de fuerza letal en materiales 
accesibles para su rápida absorción y aplicación en un 
entorno táctico. Lo mismo debería ocurrir con las IO. 
Dada la ausencia de estas en casi toda la formación de 
oficiales, apoyamos el desarrollo de una doctrina de IO 
concreta y accesible que permita una rápida asimilación 
e implementación de los principios al campo de batalla.

En octavo lugar, el Ejército no necesita reinven-
tar la rueda. Las campañas de IO ejecutadas por 
Ucrania tienen sus raíces en los medios sociales y las 

estrategias de información de las empresas nacio-
nales. The Economist, entre otros, ha destacado en 
repetidas ocasiones las contribuciones del sector 
privado ucraniano. El sector privado de Estados 
Unidos es líder mundial en el uso de la información 
para persuadir, informar, competir e influir en el 

comportamiento. El Ejército haría una tontería si no 
aprovechara esa experiencia.

El espantoso comportamiento de las fuerzas rusas 
en Ucrania también ofrece al Ejército una base conve-
niente para entablar conversaciones con las empresas 
que impulsan en gran medida la revolución de las IO. 
Cualquier argumento sobre los valores relativos de 
Estados Unidos y sus adversarios se ha desvanecido 
en los últimos tres años y el uso indiscriminado de 
la artillería rusa en Ucrania y la negación de China 
a condenar estos actos han servido como el último 
clavo en el ataúd. El Ejército debería aprovechar este 
momento para incorporar la experiencia del sec-
tor privado y reforzar las capacidades de las IO. En 
cuanto a las lecciones de expansión, el Ejército puede 
fijarse en los esfuerzos del antiguo subsecretario de 
Adquisiciones de la Fuerza Aérea, William Roper, 
quien hizo enormes progresos en la base industrial 
de defensa e incorporó la participación de empresas 
privadas de vanguardia especializadas en sensores, 
desarrollo de software y ciencia de materiales.

Advertencias
Hacemos estas recomendaciones siendo conscien-

tes de varias realidades subyacentes. En primer lugar, 
el liderazgo del Ejército y de las fuerzas conjuntas 
pueden plantear preguntas legítimas sobre la rela-
ción entre las IO tácticas y el aumento de los riesgos 
para la seguridad de la información y de las redes. No 
somos expertos en ciberseguridad o infraestructura 
de redes y tampoco pretendemos ofrecer soluciones 
a esta cuestión. Sin embargo, creemos que es posible 

El Ejército puede fijarse en los esfuerzos del antiguo sub-
secretario de Adquisiciones de la Fuerza Aérea, William 
Roper, quien hizo enormes progresos en la base indus-
trial de defensa e incorporó la participación de empre-
sas privadas de vanguardia especializadas en senso-
res, desarrollo de software y ciencia de materiales.
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alcanzar un equilibrio adecuado entre las capacidades 
de IO a nivel táctico y la seguridad de la información.

El control de emisiones también es una preocu-
pación legítima, al igual que el posible seguimiento 
geográfico de las unidades sobre el terreno. Sin embar-
go, es importante señalar que, a menos que los futuros 
despliegues del Ejército se produzcan en una zona 
despoblada, es probable que los no combatientes obser-
ven e informen de todos los movimientos y acciones de 
las unidades del Ejército que operen en suelo extran-
jero a través de dispositivos móviles u otros medios. 
Obsérvese que, en Ucrania, incluso cuando los civiles se 
abstienen de publicar información sobre las unidades 
del ejército que operan en sus proximidades, periodistas 
y expatriados de otros países han publicado vídeos y 
fotografías en tiempo real de soldados del ejército ucra-
niano que permiten identificar las unidades, evaluar 
su tamaño y escala, y su armamento. Las unidades del 
Ejército de EUA que participen en las LSCO produci-
rán una enorme huella electromagnética que apenas se 
verá afectada por el uso de dispositivos móviles por par-
te de los soldados. Una vez más, creemos que el poten-
cial de las IO como capacidad táctica requiere encon-
trar el equilibrio adecuado con el control de emisiones.

Por último, reconocemos el delicado equilibrio que 
existe entre una IO eficaz y el cumplimiento del Código 
Uniforme de Justicia Militar (UCMJ) y los Convenios de 
Ginebra. Algunas IO ucranianas, aunque podrían cumplir 
con los Convenios de Ginebra, probablemente entrarían 
en conflicto con el UCMJ o con las mejores prácticas 
existentes del Ejército de EUA sobre el tratamiento de los 
combatientes enemigos y las publicaciones sobre bajas 
enemigas. Y si la historia sirve de guía, las fuerzas del 
Ejército de EUA en la próxima guerra estarán sujetas a un 
escrutinio mucho mayor por parte de los medios de comu-
nicación estadounidenses, que en general se han abstenido 
de criticar las IO ucranianas. La importancia del cumpli-
miento de los Convenios de Ginebra y del UCMJ refuerza 
aún más la necesidad de que el Ejército desarrolle módulos 
de formación eficaces para los oficiales y suboficiales a fin 
de garantizar que se proporcione una instrucción adecua-
da a todos los soldados en la punta de la lanza.

Conclusión
Al escribir este artículo, nos guiamos por una convic-

ción fundamental: que al desplegar con éxito las IO como 
una capacidad táctica de combate, el ejército ucraniano 

ha despejado cualquier duda sobre la importancia de estas 
operaciones como un componente central de la guerra 
moderna. El Ejército debe ejecutar las IO con eficiencia 
para dominar el campo de batalla en las LSCO del futuro.

En los últimos ocho años, el Ejército se ha enfocado en 
la competencia entre grandes potencias y como conse-
cuencia, ha emprendido un esfuerzo sistemático para 
modernizar y optimizar sus capacidades de fuerza letal, 
su doctrina y su entrenamiento en vistas a hacer frente a 
adversarios con capacidades similares. Como parte de esa 
modernización, el Ejército ha adoptado cambios recientes 
en materia de municiones, C4/ISR y sistemas de aero-
naves no tripuladas. Los combatientes del Ejército y los 
redactores de la doctrina, en nuestra opinión, merecen un 
gran reconocimiento por estos esfuerzos, especialmente 
teniendo en cuenta el cambio de enfoque del Ejército, que 
casi de la noche a la mañana pasó de la contrainsurgencia 
a la competencia entre grandes potencias.

Las IO son el único campo en el que el Ejército y 
la fuerza conjunta deben realizar mejoras significa-
tivas. Como mínimo, la experiencia de Ucrania de-
muestra la necesidad de que el Ejército desarrolle un 
enfoque práctico que haga hincapié en la capacidad 
de la información, en todas sus facetas modernas, 
para socavar la voluntad del enemigo.

En última instancia, todas las IO del ejército ucrania-
no —desde la celebración de las hazañas y las fotografías 
de las columnas de suministros destruidas hasta los vídeos 
de los soldados ucranianos abriendo los cargamentos de 
misiles rusos— tienen un objetivo: socavar la moral y la 
voluntad de luchar del enemigo. Los vídeos en TikTok 
y las burlas en Telegram no son balas, pero en nuestra 
opinión, el despliegue táctico de las IO ha contribuido de 
forma significativa a la letalidad del ejército ucraniano. 
Los numerosos informes sobre la baja moral de los rusos, 
la huida de las unidades de élite a la primera señal de 
contacto y el fratricidio entre el personal alistado y los 
oficiales atestiguan la eficacia de las IO y su integración en 
todos los aspectos de las operaciones de combate.

Nuestra evaluación de las capacidades e infraes-
tructuras de las IO del Ejército de EUA sugiere que, de 
enfrentarnos mañana a un adversario con capacidades 
casi similares en una LSCO, no podríamos esperar igualar, 
y con razón, el nivel de éxito del ejército ucraniano. Esto 
debe cambiar y esperamos que este artículo facilite las di-
fíciles conversaciones necesarias para rectificar las lagunas 
existentes en las capacidades de IO del Ejército. 
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primarias.

2. Para más literatura sobre los esfuerzos de operaciones 
de información y asuntos públicos durante la Segunda Guerra 
Mundial, véase Anthony Rhodes, Propaganda: The Art of Per-
suasion: World War II (New York: Chelsea, 1988); John W. Dow-
er, War Without Mercy: Race & Power in the Pacific War (New 
York: Pantheon, 1987); y Allen Winkler, The Politics of Propa-
ganda: Office of War Information, 1942-1945 (New Haven, CT: 
Yale University Press, 1978). Para Vietnam, véase Caroline Page, 
U.S. Official Propaganda During the Vietnam War, 1965-1973: 
The Limits of Persuasion (New York: Bloomsburg Academic, 
1981); y Robert W. Chandler, War of Ideas: the U.S. Propagan-
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El sargento Keith Bradley, francotirador de la Compañía Alfa, 1er Batallón, 17º Regimiento de Infantería, con su M-107 el 10 de febrero de 
2010 durante la operación Helmand Spider en Badula Qulp, Afganistán. Los soldados son esenciales en la toma de decisiones porque los 
seres humanos se enfrentan a la ambigüedad mejor que las máquinas. La automatización mejora el rendimiento humano, pero no lo susti-
tuye. (Foto: Sargento segundo Efrén López, Fuerza Aérea de EUA)

Automatización de los 
puestos de mando
Coronel (ret.) Harry D. Tunnell IV, PhD, Ejército de EUA

Dominar la toma de decisiones es «la capacidad del 
comandante para percibir, comprender, decidir, actuar y 
evaluar con mayor rapidez y eficacia que el adversario».

—General John «Mike» Murray

Automatizar los puestos de mando significa 
aplicar tecnologías digitales para mejorar la 
velocidad y la calidad de los procesos de forma 

tácticamente significativa. El dominio de la toma de deci-
siones empieza en los puestos de mando y en la actualizad 
existe la tecnología suficiente para ello. Sin embargo, el 
puesto de mando «moderno» actual no es moderno en lo 
absoluto y carece de la infraestructura necesaria para do-
minar la toma de decisiones. Es cierto que ahora los pues-
tos de mando disponen de computadoras y procesan un 
gran número de datos electrónicos. No obstante, la gestión 
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de los procesos de estado mayor esenciales para guiar a las 
unidades en el campo de batalla se basa en pasos manuales 
arcaicos y no en procesos modernos automatizados.

Desafortunadamente, demasiados líderes de alto ran-
go no hacen hincapié en sistemas esenciales necesarios 
que permitirán dominar la toma de decisiones de forma 
más eficaz en la actualidad. En su lugar, se centran en 
tecnologías muy avanzadas que probablemente tomarán 
décadas para que maduren. La inteligencia artificial, la 
idea de que las máquinas pueden imitar los procesos cog-
nitivos humanos, es ejemplo de ello. Pero está tecnología 
no servirá los intereses del Ejército en el futuro próximo. 
El Dr. Michael Jordan, pionero de la inteligencia artifi-
cial, explica que las computadoras no podrán razonar de 
forma abstracta sobre situaciones de la vida real como lo 
hacen los humanos en un futuro previsible1. Si el Ejército 
quiere crear soluciones informáticas para mejorar la 
capacidad de los soldados en la actualidad, sus líderes de-
berían centrarse en recursos que funcionan ahora, como 
la automatización, en lugar de tecnologías costosas que 
no han madurado todavía y que tomarán generaciones 
para poder ser implementadas a gran escala.

Los procesos estándares en los puestos de mando, 
como el proceso de toma de decisiones militar (MDMP), 
a veces pueden ejecutarse incorrectamente y resultar en 
tareas tácticas mal entendidas, una mala coordinación y 
una falta de ejecución oportuna. La automatización, en 
cambio, permite una ejecución más rápida de las tareas 
repetitivas y minimiza los errores, lo cual podría resultar 
en mejores resultados para las unidades tácticas.

La tecnología en los puestos de mando puede ayudar a 
resolver tres desafíos en la toma de decisiones. El primero 
de estos es cómo percibir y comprender mejor el am-
biente. La solución es capturar datos mediante sensores y 
otras tecnologías que se comunican al puesto de mando 
para procesarlos. El segundo desafío está vinculado a la 
toma de decisiones. La tecnología mejora este proceso 
convirtiendo los datos en información y conocimientos, 
los cuales son presentados a los líderes para ayudarlos 
a tomar decisiones. El último desafío es el de actuar y 
evaluar. La tecnología facilita este proceso mediante prác-
ticas de organización de documentos y flujos de trabajo 
fiables que permiten gestionar y distribuir los conoci-
mientos, de modo que los líderes puedan desempeñarse 
en un ciclo intelectual continuo de acción y evaluación.

Este artículo es el último de una trilogía sobre los 
puestos de mando en la era digital. El primer artículo 

describe un marco teórico que posibilita las operacio-
nes tácticas en la era de la información, basado en la 
teoría de la guerra centrada en la red2. El marco teórico 
puede utilizarse para identificar opciones y crear pro-
cesos, sistemas y herramientas que permitan resolver 
los tres desafíos del dominio de la toma de decisiones. 
El segundo artículo describe una práctica de ciencia de 
datos táctica para los puestos de mando y esboza un 
programa de formación para mejorar las capacidades 
digitales en todo el Ejército3. Los equipos de ciencia de 
datos tácticos en los puestos de mando, junto con me-
jores capacidades digitales en todo el Ejército, ofrecen 
una solución práctica para los primeros dos desafíos.

Este artículo aborda cómo resolver el tercer desafío 
proponiendo herramientas como los sistemas de gestión 
de documentos electrónicos. Estos son cada vez más co-
munes en las empresas y pueden aplicarse en un contex-
to militar para que un comandante actúe y evalúe más 
rápidamente que un adversario. Los sistemas de gestión 
de documentos electrónicos son programas informáticos 
empresariales basados en la nube que se utilizan para 
organizar y almacenar registros. Las ventajas de estos 
son que pueden mejorar el acceso y la estandarización 
de los registros, implementar metadatos para mejorar la 
capacidad de búsqueda, configurar controles de seguri-
dad para salvaguardar la 
información a medida que 
pasa por un proceso y apli-
car flujos de trabajo para 
garantizar que los pasos 
del proceso no se pasen 
por alto o se ignoren.

La importancia 
de la 
automatización 
en los puestos de 
mando

La importancia de 
poder actuar y evaluar 
como ejército más rápido 
que un adversario es ob-
vio, la cuestión es cómo 
lograrlo. Modernizar las 
operaciones del pues-
to de mando mejora la 
velocidad y la calidad de 

El coronel (ret.) Harry D. 
Tunnell IV, PhD, Ejército 
de EUA, es director sénior de 
tecnología de la información 
para Operaciones Clínicas/
Soluciones Digitales en Eli Lilly 
and Company y profesor ad-
junto en el Departamento de 
Informática Centrada en el Ser 
Humano de la Universidad 
de Indiana-Purdue de 
Indianápolis. Tunnell es 
graduado de West Point 
y comandó el 1er Batallón 
(Aerotransportado), 508º 
de Infantería en Iraq y la 5ª 
brigada de combate Stryker, 
2ª División de Infantería en 
Afganistán. Es miembro sénior 
del Instituto de Ingenieros 
Eléctricos y Electrónicos.
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Soldados de todas las funciones de combate de la 3ª División de Infantería participan en un grupo de trabajo de selección de objetivos 
durante el ejercicio Warfighter 22-1 en el Centro de Entrenamiento para la Misión en Fort Stewart, Georgia, el 4 de octubre de 2021. La 
mayoría de los puestos de mando no son modernos y dependen de tecnologías antiguas y procesos anticuados como mapas de papel, 
superposiciones físicas y procesos manuales. (Foto: Sargento de primera clase Jason Hull, Ejército de EUA)

las tareas comunes, como la producción y emisión de 
órdenes de combate. La idea de la gestión electrónica 
de documentos empezó a cobrar fuerza durante la dé-
cada de 1990. Empezaba a quedar claro que gestionar 
la documentación de este modo contribuiría al valor 
empresarial mejorando la comunicación de concep-
tos e ideas, aumentando la eficacia de los procesos y 
aprovechando la memoria organizativa, lo cual al final 
optimizaría la productividad y el rendimiento4.

Las tecnologías avanzadas del futuro, como la 
inteligencia artificial, no mejorarán procesos como el 
MDMP, el más importante para que las formaciones 
del Ejército actúen contra el enemigo. En consecuen-
cia, para ser superiores en la toma de decisiones, las 
formaciones deben actuar más rápido. Esto solo lo 
conseguirán si las órdenes son más rápidas y de mejor 
calidad, lo cual requiere una gestión significativamen-
te mejorada de los procesos. En el mundo digital, para 
gestionar los procesos más rápido es necesario utilizar 

sistemas de gestión de documentos electrónicos.
La idea de automatizar o semiautomatizar el MDMP 

no es nueva5. Lo novedoso del enfoque de automatización 
que aquí se presenta es que puede aplicarse a la mayoría 
de los procesos doctrinales de los puestos de mando. El 
MDMP a nivel de brigada es simplemente el ejemplo 
abordado en este artículo, pero a su vez nos demuestra 
otro punto fuerte de los sistemas de gestión de docu-
mentos electrónicos: estos pueden ser configurados para 
apoyar un gran número de procesos diferentes sin que sea 
necesario un sistema personalizado para cada uno.

Entre las principales mejoras introducidas en los 
puestos de mando desde el final de la Guerra Fría se 
encuentran la conversión de documentos en papel a 
electrónicos, los portales web, los sistemas de mando 
de batalla digitales y los dispositivos informáticos. Sin 
embargo, ninguno de estos avances hace realmente po-
sible los procesos, son innovaciones aisladas. La infor-
mación y los procesos limitados que apoyan están mal 
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Datos del Sistema 
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Información 
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Documentos Tácticos 
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de Mando de 

Batalla

Distribución

Datos de 
salida 1

Datos de 
salida 2

Datos de 
salida 3

Datos de 
salida 4

Figura 1. Ejemplo de un Sistema de Gestión de Documentos Tácticos 
Electrónico

(Figura del autor)

integrados o no están integrados en lo absoluto. Como 
consecuencia, es difícil llevar a cabo un proceso multi-
disciplinar de principio a fin, como el MDMP, utilizán-
dolos. Además, incluso con las numerosas tecnologías 
existentes en los puestos de mando, se siguen perdiendo 
documentos, los procesos se supervisan manualmente, 
el control de calidad es mínimo o inexistente y la segu-
ridad de los documentos no se gestiona bien.

Los avances en la automatización han reducido la 
necesidad de intervención humana en algunas tareas. 
Estos combinan enfoques basados en reglas que son 
fácilmente repetitivas con enfoques de información 
modernos como el aprendizaje automático. Se trata 
de una importante combinación que hace que los 
procesos sean eficientes en términos de tiempo y me-
jora la calidad de las decisiones al hacer que los datos 
se conviertan en conocimientos para los líderes.

Las técnicas de gestión de procesos empresariales 
(BPM) pueden utilizarse para identificar oportunida-
des de automatización en el flujo de trabajo. Mediante 
la BPM se crean mapas de procesos para proporcionar 
una visión general de los pasos, visualizar las relaciones 

críticas entre ellos y comprender las operaciones de la 
organización6. Los mapas de procesos son representa-
ciones en diagramas a menudo estáticas que son útiles 
para mejorar los procesos7. Al visualizar un proceso, 
se pueden identificar oportunidades para optimizarlo 
con la automatización o crear un proceso mejor dise-
ñado para la automatización desde el principio.

Los mapas de procesos también pueden implemen-
tarse como medios interactivos que vinculan los procesos 
con los materiales de apoyo8. Por ejemplo, un mapa de 
procesos para el MDMP puede mostrar los pasos del flujo 
de trabajo y vincular cada paso con las referencias (p. ej., 
el Field Manual 5-0, Planning and Orders Production), 
los procesos relacionados (p. ej., los procedimientos de 
liderazgo de tropa) y otros materiales (p. ej., los reglamen-
tos). Cuando se modifica un proceso, subproceso o tarea, 
el equipo de doctrina actualiza el mapa o los mapas de 
procesos apropiados, y esto guía las actualizaciones de los 
sistemas que deben cambiar para apoyar el proceso revi-
sado a nivel de ejército9. Por último, un sistema de gestión 
de documentos electrónico proporciona un registro de 
auditoría. La representación ideal de una decisión captura 
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Figura 2. Ejemplo de flujo de trabajo para la evaluación de riesgos

(Figura del autor)

más que el resultado final, captura los procesos y recursos 
de cómo se llegó a la decisión10. Los registros de auditoría 
son comunes en la gestión de documentos electrónicos 
y permiten a los usuarios saber cómo se tomaron las 
decisiones, cuándo se tomaron y por quién se tomaron. 
Imagínese la ventaja que supone conocer el historial de 
decisiones anteriores. Por ejemplo, el registro de auditoría 
puede utilizarse para entender cómo se realizó el MDMP 
cuando se prepara una evaluación. En el caso de una ac-
ción de maniobra, el registro de auditoría puede utilizarse 
para evaluar un proceso de órdenes de principio a fin 
— desde el MDMP inicial hasta el proceso posterior de 
órdenes fragmentarias relacionadas—, comprender cómo 
y qué decisiones se tomaron durante un enfrentamiento 
inicial y fundamentar las decisiones sobre enfrentamien-
tos posteriores con la fuerza enemiga.

Ejemplos de automatización del 
puesto de mando

El concepto de automatización del puesto de mando 
concebido por el autor que impulsa las ideas de este artí-
culo es un Sistema de Gestión de Documentos Tácticos 
Electrónico (eTDMS), representado en la figura 1. El siste-
ma está integrado con los sistemas tradicionales de mando 
de batalla (por ejemplo, inteligencia y logística) de modo 
que los datos se compartan entre los sistemas. El MDMP 
es el proceso utilizado en este artículo para explicar cómo 
funciona la automatización del puesto de mando.

Un eTDMS mejora la eficiencia proporcionando al-
macenamiento de documentos a nivel de ejército, automa-
tizando los procesos estándares repetitivos y gestionando 
los flujos de trabajo. El resultado es una ejecución más 
rápida de los procesos con mayor calidad y menos errores. 

Algunos ejemplos de oportunidades para mejorar la efi-
ciencia con la automatización en un eTDMS son:
• 	 bibliotecas estandarizadas que fomentan la cohe-

rencia en todo el proceso de planificación;
• 	 la capacidad de reutilizar contenidos anteriores 

para párrafos estándares o análisis del terreno y;
• 	 la autoclasificación de documentos (por ejemplo, 

informes de situación, informes de contacto) con la 
capacidad de autogenerar visualizaciones a partir 
de los datos que contienen o de incorporar modelos 
de aprendizaje automático a un análisis.

Evaluación de riesgos automatizada. En este 
escenario, el eTDMS gestiona bibliotecas de riesgos 
históricos, errores y mitigaciones por tarea táctica. El 
sistema permite a los usuarios distinguir entre las ope-
raciones de entrenamiento y las de combate para que se 
analice el contexto correcto. Por ejemplo, los saltos en 
paracaídas durante un entrenamiento suelen realizarse 
con más procedimientos de seguridad que los saltos en 
paracaídas de combate. Los saltos de entrenamiento 
también tienen una amenaza enemiga simulada.

Durante los saltos de combate, la altitud, el núme-
ro de pasadas sobre la zona de lanzamiento y el ase-
guramiento de los paracaídas de reserva son ejemplos 
de decisiones que deben tomar los líderes. Este tipo de 
análisis puede automatizarse. Se podrían asignar pun-
tuaciones de riesgo basadas en la situación del ene-
migo, así como en los procedimientos de seguridad. 
Los modelos de aprendizaje automático creados por 
el equipo de ciencia de datos tácticos de la brigada se 
podrían utilizar para modelar la situación del enemigo 
en tiempo real. El equipo de ciencia de datos tácti-
cos también podría mejorar sus modelos de combate 
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Figura 3. Ejemplo de flujo de trabajo de análisis de misión

(Figura del autor)

terrestre al incluir datos de las defensas aéreas enemi-
gas que serían proporcionados por la Fuerza Aérea.

Un eTDMS aumenta la eficacia mejorando la cali-
dad de la planificación y reduciendo los errores duran-
te la creación de contenidos, como también aplicando 
controles para evitar errores en la producción y distri-
bución de órdenes. Por ejemplo, el sistema dispone de 
controles para que no se cree un tipo de documento 
equivocado para un propósito erróneo (por ejemplo, 
una orden administrativa cuando lo apropiado es una 
orden de operaciones). El eTDMS automatiza la clasi-
ficación de los párrafos basándose en la clasificación de 
los datos de la fuente de información.

Para garantizar que la documentación esté 
completa, el sistema genera una lista de documentos 
obligatorios y opcionales para una tarea o subproce-
so específico dentro del MDMP. Esta lista se integra 
con los objetivos del proceso general para que los 
usuarios sepan cuándo deben completar sus tareas 
o subprocesos. La lista también puede adaptarse a 
los procesos estándares y modificados. Por ejemplo, 
en un ciclo de MDMP compacto, muchos de los 

documentos necesarios para el MDMP estándar 
podrían mostrarse como opcionales o no necesarios 
para el proceso compacto.

Las plantillas también están vinculadas a las tareas 
y subprocesos (véase la figura 2) para garantizar que se 
utilicen las correctas. La estandarización de la docu-
mentación con plantillas mejora los metadatos (que 
pueden autogenerarse en función de la plantilla y el 
contenido una vez completados). También mejora la 
capacidad de extraer datos de los documentos y de rea-
lizar análisis avanzados con aprendizaje automático.

Como parte de un eTDMS, los objetivos se au-
togeneran en función del tiempo disponible para la 
planificación (es decir, la aplicación automatizada de 
la «regla de los tercios», en la cual un líder militar no 
debe dedicar más de un tercio del tiempo asignado a 
una misión para la fase de planificación). La automa-
tización de los flujos de trabajo incluye el seguimien-
to del cumplimiento de los objetivos con recorda-
torios, alertas, informes y visualizaciones. Algunos 
ejemplos de oportunidades para mejorar la eficacia 
con la automatización en un eTDMS son:
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• 	 Incorporación por correo electrónico de los documentos en 
la estructura de archivos correcta para la planificación. 
Esto garantiza que los documentos correctos estén 
disponibles durante todo el proceso de planificación.

• 	 Uso coherente de la doctrina para los metadatos y los tér-
minos. Por ejemplo, un eTDMS puede utilizar la doc-
trina como el Field Manual 1-02.2, Military Symbols, 
para definir los metadatos, los términos tácticos y la 
simbología.

• 	 Planificación inteligente. Los datos de los sistemas 
tácticos (por ejemplo, los sistemas de información 
geográfica, el Sistema de Terreno Común Distribuido-
Ejército) pueden integrarse con los flujos de trabajo 
de planificación del estado mayor en el eTDMS. Por 
ejemplo, cuando un usuario selecciona un área en 
un mapa digital, las descripciones del terreno y de la 
situación del enemigo se generan automáticamente y 
se insertan en las partes correctas de una plantilla con 
la clasificación adecuada.

• 	 Difusión automatizada basada en la organización de 
tareas. Cuando se publica una orden de operaciones, 
las relaciones de mando identificadas en la orden 
pueden utilizarse para crear la lista de distribución. 
Después la orden se difunde automáticamente. 
Cuando se requieran controles basados en la clasifica-
ción, las secciones pertinentes (por ejemplo, cualquier 
párrafo clasificado como secreto) se redactarán 
automáticamente.

• 	 Simulaciones. El sistema prevé los hitos tácticos de 
una operación. Las simulaciones utilizan datos 
actualizados del sistema de información geográfica 
y del GPS, así como actualizaciones en tiempo real 
de la situación del enemigo.

Automatización del paso 2 del MDMP (análisis 
de la misión). En este escenario, el eTDMS gestionaría 
los datos obtenidos para el análisis de la misión e imple-
mentaría el flujo de trabajo correcto cuando estos sean 
procesados (véase la figura 3). Estos datos son la orienta-
ción inicial del comandante, la orden del cuartel general 
superior, los productos de inteligencia y evaluación del 
cuartel general superior, los productos de conocimiento 
de otras organizaciones y cualquier producto de diseño11.

El comandante utilizaría una plantilla del eTDMS 
para elaborar las orientaciones iniciales. Cuando el 
documento de orientación esté completo en el eTDMS, 
se incorporará automáticamente a los flujos de trabajo 
para el resto del proceso de planificación. (Cuando se 

actualizan los documentos, se aplica el control de ver-
siones y se envían las actualizaciones con notificaciones 
al flujo de trabajo). El cuartel general superior envia-
ría por correo electrónico sus productos a la brigada 
y se incorporarían automáticamente en el eTDMS. 
Después, se categorizarían automáticamente y se ex-
traerían los elementos para su uso en los flujos de traba-
jo seleccionados (por ejemplo, las tareas especificadas).

El conjunto completo de documentos del cuartel ge-
neral superior estaría disponible en la biblioteca de do-
cumentos del eTDMS. Los productos de conocimiento 
de otras organizaciones y los productos de diseño no 
estarán estandarizados, sin embargo, podrían enviarse 
por correo electrónico e incorporarse automáticamente 
a una carpeta de documentos no específicos y evaluarse 
manualmente. Como parte de esta evaluación manual, 
se añadirían a los flujos de trabajo adecuados.

A lo largo del análisis de la misión, se actualizarían 
los objetivos (por ejemplo, la recepción de la orden y el 
tiempo de movimiento de la primera unidad). La sim-
bología de las unidades se automatizaría en función de 
la organización de tareas. Para concluir el análisis de la 
misión, los distintos productos pasarían por un proceso 
automatizado de consolidación para crear datos de sali-
da relevantes. El oficial ejecutivo gestionaría el proceso 
de consolidación y también decidiría cuándo se realiza-
rán las simulaciones. Una vez que los productos clave se 
examinen, revisen y aprueben mediante flujos de trabajo 
para cada producto, se automatizarán como datos de 
entrada para el paso 3 (desarrollo del curso de acción).

Conclusión
La automatización tiene varias ventajas y no es un 

fenómeno nuevo. La tecnología actual ofrece numero-
sas oportunidades de automatización en los puestos de 
mando. Lo extraordinario es que muchos procesos en 
los puestos de mando actuales siguen siendo manuales, 
son lentos y carecen de medidas modernas de control 
de calidad. Sin embargo, el Ejército sigue promoviendo 
conceptos avanzados de información, como la inteli-
gencia artificial, sin mejorar los procesos básicos nece-
sarios para que los conceptos avanzados funcionen.

En este artículo se han destacado conceptos para la automa-
tización del puesto de mando. Para concluir, hay áreas que van 
más allá del alcance de este artículo, pero que deberían llamar 
la atención del lector. En primer lugar, existen otras posibilida-
des de automatización en los puestos de mando; este artículo 
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Soldados del 2º Batallón, 4ª Brigada de Asistencia a Fuerzas de Seguridad, en un centro de operaciones tácticas el 3 de junio de 2020 antes 
de ir al Centro de Entrenamiento de Preparación Conjunta y al área de entrenamiento de Fort Polk para la Rotación 20-08. Nótese el uso 
de procesos manuales (mapas y tablas en papel). (Foto: Chuck Cannon)

se ha centrado solo en una, que es la gestión de documentos. 
En segundo lugar, la automatización no significa una falta de 
intervención humana. Por ejemplo, los humanos forman parte 
de los procesos de control de calidad y algunas tareas seguirán 
siendo manuales porque no son fáciles de configurar en el 
sistema dado que no cuentan con la funcionalidad adecuada o 
las personas simplemente son mejores en ellas.

En tercer lugar, el Ejército ha utilizado durante décadas 
las tecnologías digitales para realizar actividades de mando 
y control, como la difusión de documentos. Aunque este 
artículo no aborda la infraestructura de redes y de la nube 
para apoyar la automatización de los puestos de mando, 
es inconcebible que un Ejército del siglo XXI no pueda 
aprovechar o mejorar la infraestructura digital que existe 
actualmente. El ambiente operacional, que incluye las 
operaciones de combate a gran escala, no debería ser un 
obstáculo para la automatización del puesto de mando.

En cuarto lugar, un eTDMS podrá apoyar los 
procesos entre escalones. Por ejemplo, el MDMP se 

realiza a nivel de batallón y superior mientras que las 
compañías y unidades inferiores realizan procedi-
mientos de dirección de tropas. Sin embargo, ambos 
procesos dan lugar a órdenes de combate y los datos 
entre los procesos se solapan. Un eTDMS permitiría 
realizar cada proceso de forma individual y al mismo 
tiempo compartir los datos entre ellos.

En quinto lugar, un sistema a nivel de ejército ge-
nerará suficientes datos estandarizados para apoyar 
el aprendizaje automático a escala. Con un sistema 
de este tipo, los líderes podrán generar ideas a partir 
de los datos de todo el ejército para el escalón y el 
proceso adecuados. Esto permitirá actuar y evaluar 
con mayor rapidez que cualquier enemigo al que nos 
enfrentemos en la actualidad.

El autor agradece al coronel (ret.) Christopher 
Coglianese, Ejército de EUA, y al teniente coronel 
James King, Ejército de EUA, por revisar una versión 
anterior de este manuscrito. 
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CONDUCCIÓN DE LA GUERRA

El sargento Kyle McAuley (derecha) dirige al cabo Antonio Carroll, integrantes del Equipo de Combate de la 173ª Brigada de Infantería 
(Aerotransportada), mientras Carroll se prepara para disparar un FIM-92 Stinger durante un ejercicio de entrenamiento el 25 de abril de 
2018 en Hohenfels, Alemania. El Joint Warfighting Assessment ayuda al Ejército a evaluar conceptos emergentes, integrar nuevas tecnolo-
gías y promover la interoperabilidad dentro del Ejército, con otras instituciones armadas de EUA, aliados de Estados Unidos y socios. (Foto: 
Sargento Kalie Frantz, Ejército de EUA)

La conducción de la 
guerra
Una función del poder de 
combate
Mayor Thomas R. Ryan Jr., Ejército de EUA
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E s dogma militar de que la naturaleza de la 
guerra nunca cambiará, solo la forma de llevar 
a cabo sus rituales fatales1. Los dominios en 

los que se manifiestan estos actos han permanecido 
definidos y comprendidos a lo largo de la historia — 
tierra, mar, y aire —, a los que se han agregado más 
recientemente el espacio y el ciberespacio2. Para el 
Ejército de EUA, comprender cómo sincronizar entre 
dominios no es una búsqueda nueva. Con el paso del 
tiempo, la frase se transformó de dimensiones a entre 
dominios, a lo que ahora es multidominio3. A medida 
que comenzamos a comprender el marco multidomi-
nio, la investigación ya indica cuán desafiante será.

En un informe de 2019 titulado European Allies in 
U.S. Multi-Domain Operations, los autores Jack Watling 
y Daniel Roper comienzan declarando: «Los fuegos de 
largo alcance rusos y chinos, combinados con los enfren-
tamientos no letales a distancia y capaces de configurar el 
ambiente operacional antes del conflicto, han llevado al 
Ejército de EUA a concluir que el Combate Aeroterrestre 
— la doctrina subyacente para sus operaciones —, se ha 
“fracturado”»4. Se necesitará una nueva forma de pensar 

para superar las actividades 
de antiacceso y negación 
de área de nuestros rivales 
en caso de conflicto. El 
nuevo marco cognitivo que 
persigue el Ejército de EUA 
es el de las operaciones 
multidominio (MDO), y 
requiere la convergencia 
del poder de combate en 
un momento específico en 
el tiempo y el espacio5. Las 
formas tradicionales en que 
organizamos la conducción 
de la guerra no son tan 
claras como solían ser.

El concepto fundamen-
tal de las MDO del Ejército 
de EUA es «penetrar y 
desintegrar los sistemas 
enemigos de antiacceso y 
negación de área y explotar 
la libertad de maniobra 
resultante para alcanzar 
los objetivos estratégicos 

(ganar)»6. Para lograrlo, el Ejército de EUA aprovechará 
una «postura de fuerza calibrada, formaciones multido-
minio y convergencia»7. La convergencia se define como 
«la integración rápida y continua de las capacidades en to-
dos los dominios, el EMS [espectro electromagnético] y el 
ambiente de la información que optimiza los efectos para 
superar al enemigo a través de la sinergia entre dominios 
y las múltiples formas de ataque, todo ello posibilitado 
por el mando tipo misión y la iniciativa disciplinada»8. 
La única manera de aplicar plenamente esta estrategia es 
asegurarse de que se tiene debidamente en cuenta durante 
el proceso de planificación en todos los escalones.

Tradicionalmente, los comandantes del Ejército de 
EUA y sus estados mayores organizan la planificación 
utilizando un marco denominado poder de combate, con 
un subconjunto de esos elementos denominado funcio-
nes de guerra. La Publicación de Doctrina del Ejército 
(ADP) 3-0, Operations, afirma: «El propósito de las fun-
ciones de guerra es proporcionar una organización inte-
lectual para las capacidades críticas comunes disponibles 
para los comandantes y el personal en todos los escalones 
y niveles de la guerra»9. Sobre la base de los dominios 
siempre cambiantes y la comprensión de cómo nos 
organizamos para el combate, los elementos del poder de 
combate del Ejército de EUA pueden ser «callejones sin 
salida» de la comprensión10. Estamos anclados en encajar 
todos los aspectos de la guerra en esas categorías11. Para 
exponer nuestro sesgo y explorar nuevas oportunidades, 
se requiere una forma diferente de pensar.

El pensamiento sistémico se basa en la premisa de 
que toda la cognición sigue las reglas de la distinción, 
el sistema, la relación y la perspectiva, lo que nos ayuda 
a navegar por esas categorías con una nueva com-
prensión12. El uso de estas reglas permite la toma de 
conciencia de uno mismo o de la organización hacia la 
lógica utilizada para construir los modelos actuales. El 
pensamiento sistémico aplicado produce modelos men-
tales más sólidos o puede ayudar a replantear los anti-
guos. Para reconocer la influencia del Barón de Jomini 
en el pensamiento militar estadounidense y cuyos 
principios de guerra pueden ser «casi matemáticos», 
uno de esos modelos mentales es la ecuación matemá-
tica y cómo cada variable puede representar un sistema 
de ecuaciones, y los parámetros que las componen, en 
este caso los elementos del poder de combate13.

El objetivo de este artículo es lograr dos resulta-
dos: en primer lugar, demostrar cómo la modelización 
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Figura 1. Una representación matemática de los elementos del poder de 
combate

f(Poder de combate) = 
Inteligencia x (Fuegos + Maniobra + Protección + Logística)

Mando y control( )
Información

(Figura del autor)

Figura 2. Un diagrama de sistemas visuales de 
los elementos del poder de combate 

(Figura cortesía de la Army Doctrine Publication 3-0, Operations [2019])

matemática es una forma única de visualizar viejas 
relaciones que conducen a nuevas percepciones y a 
una comprensión más profunda; y, en segundo lugar, 
proponer a los altos dirigentes del Departamento de 
Defensa (en concreto, del Ejército) que la forma en que 
pensamos hoy en día puede estar anclándonos a una 
comprensión incompleta del futuro14. Es de esperar 
que estos resultados generen un debate entre los altos 
dirigentes del Departamento de Defensa en el sentido 
de que nuestro marco podría necesitar una nueva re-
flexión, aunque las matemáticas sean un obstáculo.

La representación formal de los 
elementos del poder de combate

La ADP 3-0 explica el poder de combate (el lado 
izquierdo de la ecuación en la figura 1): «Para ejecutar 
operaciones de armas combinadas, los comandantes 
conceptualizan las capacidades», y «[cuando se logra, 
es] el medio total de capacidades 
destructivas, constructivas y de 
información que una unidad o 
formación militar puede aplicar 
en un momento dado»15. Las seis 
funciones de la guerra son un 
subconjunto de los elementos del 
poder de combate aplicados en el 
dominio físico de la guerra16. Una 
vez más, estos elementos se utilizan 
para garantizar que los planes sean 
comprensivos. Los estados mayores 
se organizan en estas agrupaciones 
para planificar, y los comandantes 
proporcionan orientación en este 
sentido para asegurarse de que 
están utilizando todos los recursos 
disponibles para facilitar el cumpli-
miento de la misión.

Nos fascina el uso de la palabra «función» y las 
perspectivas únicas, posiblemente las percepciones, que 
podría aportar al modelar los elementos del poder de 
combate. A lo largo de la carrera de uno en el Ejército, 
estos tipos de listas se presentan en la doctrina como tó-
picos probados por el tiempo que deben ser recordados, 
estudiados y respetados porque son relevantes incluso 
cuando el carácter de la guerra cambia, porque su natu-
raleza sigue siendo relevante17. Se atribuye al profesor 
George Box la frase «Todos los modelos son erróneos, 
pero algunos son útiles», y su trabajo, representado en la 
figura 1, es una forma de representar las relaciones entre 
los elementos del poder de combate militar.

Al enseñar a los estudiantes de ingeniería a construir 
modelos matemáticos, Murray Teitell y William S. 
Sullivan concluyen que «encontrar las relaciones y leyes 
simples que gobiernan los sistemas conduce a innova-
ciones, nuevos conceptos y una mejor [comprensión]»18. 
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Figura 3. Una representación matemática de los elementos 
del poder de combate y las relaciones superiores de los parámetros aditivos 

multiplicativos y exponenciales

f(Poder de combate)= 
Inteligencia x (Fuegos + Maniobra + Protección + Logística)

Mando y control( )
Información

ExponencialesMultiplicativosAditivos

(Figura del autor)

En esta parte del artículo, en busca de esos resultados, se 
explicarán en primer lugar los elementos del poder de 
combate utilizando la doctrina del Ejército de EUA, se 
describirán los elementos como parámetros para definir 
el sistema matemático de combate y se destacarán 
algunas de las conclusiones obtenidas del modelo. En la 
siguiente sección se presentará el marco doctrinal del 
poder de combate y cómo se pone en práctica a la hora 
de preparar una operación o batalla.

El Ejército enseña a sus líderes a pensar y estruc-
turar sus soluciones en un marco que aproveche todo 
el poder de combate disponible. Los comandantes de 
todos los niveles del Ejército de EUA pasan por un 
proceso deliberado para prepararse para el conflic-
to —es una combinación de arte y ciencia. Todos los 
niveles de mando deben considerar los elementos del 
poder de combate; sin embargo, las organizaciones 
que cuentan con un Estado Mayor comienzan a ali-
nearse en torno a estos elementos para ayudar al co-
mandante a comprender, visualizar, dirigir y decidir.

Dichos elementos, representados en la figura 2, son: 
liderazgo, información, mando y control, movimiento y 
maniobra, inteligencia, fuegos, logística y protección19. 
El subconjunto de elementos conocido como funciones 
de la guerra son los últimos seis elementos enumera-
dos. La particularidad de las funciones de la guerra, en 
comparación con los otros dos elementos — liderazgo 
e información —, es que son «medios físicos que los 
comandantes tácticos utilizan para ejecutar las opera-
ciones y cumplir las misiones asignadas por los coman-
dantes superiores de nivel táctico y operacional»20.

A través del proceso militar de toma de decisiones, 
los estados mayores aplican los elementos del poder 
de combate para elaborar órdenes de misión — do-
cumentos escritos con representaciones visuales —, 
que actúan como un conjunto de instrucciones para 

lograr la victoria, de forma similar al libro de jugadas 
de un entrenador para cualquier deporte21. Aunque a 
lo largo del tiempo, el número de elementos enume-
rados en el marco del poder de combate del Ejército 
de EUA se ha ampliado y contraído, la forma en que 
se presentan — en forma de diagramas y palabras —, 
permanece constante22. Al modelar matemáticamen-
te los elementos del poder de combate, la siguiente 
sección intentará presentar una perspectiva no tradi-
cional, sin cambiar ninguna de sus propiedades, para 
obtener una visión única de cómo se relacionan.

Formular una ecuación
Antes de mostrar cómo se define cada elemento 

del modelo matemático de este artículo, o los pa-
rámetros, para el poder de combate, mostraremos 
primero cómo los modelos matemáticos en general 
pueden organizarse en algunos parámetros prin-
cipales: aditivo, multiplicativo y exponencial23. En 
la figura 3, estos parámetros interactúan entre sí y 
se incluye el razonamiento que ayuda a explicar su 
papel en la ecuación general24.

Según Barry Boehm y Ricardo Valerdi, un pará-
metro «es aditivo si tiene un efecto local en la entidad 
incluida»25. Los elementos aditivos «medirán el tamaño 
funcional de un sistema»26. «Un factor es multiplica-
tivo si tiene un efecto global en todo el sistema»27. Si el 
impacto del parámetro de tamaño puede duplicarse, o 
fraccionarse, en función del efecto de un parámetro de-
terminado, entonces ese parámetro es multiplicativo28. 
Un factor es exponencial si tiene tanto un efecto global 
en todo el sistema como un efecto emergente para los 
sistemas más grandes29. Si el efecto de un parámetro 
dado es influyente en función del tamaño debido a su 
impacto en la maniobra, los fuegos, la protección o la 
logística, entonces se trata exponencialmente.
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Figura 4. Los «elementos físicos» impulsan el tamaño y 
el alcance de una operación de combate

f(Poder de combate) = (Maniobra + Fuegos + Protección + Logística)
(Figura del autor)

Formular la ecuación, o la función 
(elementos del poder de combate)

Para aprovechar los elementos del poder de com-
bate en una ecuación matemática, primero debemos 
establecerlos como parámetros que representan el 
sistema de la guerra. Un parámetro se define como 
«un factor numérico u otro factor medible que forma 
parte de un conjunto que define un sistema o establece 
las condiciones de su funcionamiento»30. Los paráme-
tros se suelen aprovechar en un sistema de ecuaciones 
que intentan reducir la complejidad de cualquier en-
trada individual, o en este caso, el elemento del poder 
de combate, para que colectivamente, el proceso se 
entienda mejor y sea, por tanto, más aplicable31. Para 
este artículo, refinaremos los elementos del poder de 
combate como tales y los presentaremos secuencial-
mente: la salida, aditivo, multiplicativo y exponencial.

La salida: el poder de combate
La salida, el poder de combate, es el lado izquierdo 

de la ecuación. Es el resultado, o producto, de las rela-
ciones que se describen a continuación. En consonan-
cia con la forma en que el Ejército de EUA aprovecha 
actualmente este marco, su resultado es una considera-
ción holística de cómo estos elementos contribuyen al 
cumplimiento de la misión. El objetivo aquí es pro-
porcionar una perspectiva diferente y potencialmente 
nuevas ideas que se discutirán en una sección posterior.

El factor de tamaño: la maniobra, 
fuegos, protección y logística

Estos parámetros son los que generan la escala, 
tamaño y alcance de una operación. ¿En qué escalón 
—brigada, división, cuerpo, Ejército —, se desarrolla 

la operación decisiva? ¿Genera una ventaja sobre el 
enemigo? Los elementos físicos del poder de comba-
te — movimiento y maniobra, fuegos, protección y 
logística —, son la base de nuestra comprensión de la 
guerra. En este ensayo son descritos como los ele-
mentos físicos porque, a diferencia de cualquier otro 
elemento, estos cuatro elementos deben existir en el 
dominio físico (véase la figura 4). Los elementos físicos 
son los más comprendidos y podemos utilizar otros 
modelos para derivar su valor si es necesario32. Sin 
ellos, no ganamos, pero no tienen que ser perfectos, 
simplemente deben ser lo suficientemente buenos. La 
analogía es una canasta en un partido de baloncesto; si 
el balón entra, ¿importa lo feo que haya sido el tiro?

El hecho es que la maniobra y los fuegos son el núcleo 
del combate físico, y nuestros militares se entrenan 
cognitiva y físicamente para dominar con estos factores. 
Nuestra empresa logística es de clase mundial, como 
lo demuestra nuestra capacidad de enviar la fuerza de 
respuesta inmediata y su complemento de capacidades 
en el país y en el extranjero para misiones sin previo aviso 
en múltiples ocasiones en dos años. Por último, nuestras 
capacidades de protección pueden aprovechar el poder 
conjunto para responder a cualquier amenaza. Esto no 
disminuye en absoluto su contribución a la guerra. En la 
siguiente sección se analizarán algunas de las ideas obteni-
das al modelar matemáticamente la doctrina de la guerra.

Los factores multiplicadores: 
inteligencia y mando y control

Tanto la inteligencia como el mando y control 
(C2) tienen un impacto global en el sistema, lo que 
en términos más sencillos significa que el resto de la 
organización depende de ellos para tener éxito. En 

Figura 5. La inteligencia como parámetro multiplicativo 

f(Poder de combate) = Inteligencia x (Elementos �sicos)
(Figura del autor)
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Figura 6. El mando y control como parámetro multiplicativo  

f(Poder de combate) = Inteligencia x (Elementos �sicos)
Mando y control

f(Poder de combate) = Inteligencia x (Elementos �sicos)
Mando y control

(Figura del autor)

este modelo, hablaremos primero de la inteligencia. 
A continuación, nos centraremos en el C2, presenta-
remos la «ley de la variedad relativa» para explicar 
por qué el C2 se utiliza como «control» del sistema y 
analizaremos cómo el liderazgo está más presente en 
el aspecto de mando de este elemento.

«La información tiene el mayor valor cuando 
contribuye al proceso de toma de decisiones del 
comandante» y, por lo tanto, sin ella, el plan perfecto 
no es más que una conjetura informada del coman-
dante sobre la forma de cumplir la misión33. La 
inteligencia impulsa las operaciones y convierte las 
hipótesis de planificación en hechos de planificación. 
Para diferenciarlo del parámetro de información, 
el parámetro de inteligencia se trata de adquirir los 
requisitos de información prioritarios sobre el ene-
migo, las fuerzas amigas y el ambiente. Por lo tanto, 
la inteligencia tiene un impacto global en el sistema, 
comunicando que a medida que este elemento del 
poder de combate avanza, también lo hace el resto.

Como se demuestra en la figura 5, suponemos 
que no podemos obtener ninguna inteligencia. Un 
«0» teórico comunica que no hay comprensión de la 
situación y todas las suposiciones, que resultan en la 
ausencia de inteligencia, permiten una planificación 
adecuada. Los comandantes y estados mayores pue-
den utilizar las suposiciones, como se ha mencionado 
anteriormente, para crear una acción racional y ló-
gica; sin embargo, esto anulará los elementos físicos 
del poder de combate.

Una forma de aprovechar lo que se conoce en la 
comunidad de inteligencia es el análisis predictivo34. 
El análisis predictivo no es nuevo; sin embargo, en la 
era de las MDO, aprovechar la computación de alto 
rendimiento con programas autónomos e inteligencia 
artificial para analizar grandes cantidades de datos sí 
lo es35. Estas nuevas prácticas ya son utilizadas en el 
sector civil por grandes entidades como Google, Meta 
(antes conocida como Facebook) y Amazon36. Con la 
licencia para practicar el análisis predictivo, se puede 

asumir que, como «impulsor del tamaño», la inteli-
gencia nunca será realmente «0». Si la inteligencia 
siempre será mayor o menor que «0», la agrupación 
de los elementos físicos del poder de combate (fuegos, 
movimiento y maniobra, protección y logística) siem-
pre producirá algún impacto medible — positivo si 
la inteligencia es correcta y negativo si la inteligencia 
es incorrecta sin saberlo (por ejemplo, el enemigo fue 
capaz de distorsionar nuestra realidad).

Antes de pasar al segundo elemento multiplicati-
vo del poder de combate, el C2, introduciremos la ley 
de la variedad relativa, que en su forma más simple 
afirma que la complejidad de un sistema también es-
tablece la complejidad de cualquier control para ese 
sistema37. Otra forma de entenderlo es pensar en una 
bicicleta y un avión como dos sistemas. Los controles 
de una bicicleta se corresponden con la simplicidad 
de una bicicleta mientras que la cabina de un avión 
es tan compleja como el tipo de aeronave que se 
utiliza38. Ver el C2 a través de esta lente ayudará a 
explicar por qué lo situamos bajo el impacto de la 
inteligencia hacia los elementos físicos. A continua-
ción, describiremos por qué este modelo alinea el 
liderazgo hacia la parte de «mando» del C2.

El C2 consta de dos supervariables, el mando y el 
control. Para los fines de este modelo, el mando también 
representará el elemento de liderazgo ya que los coman-
dantes son los líderes de sus unidades. El liderazgo es muy 
importante y puede motivar o restar moral a una unidad.

Sin embargo, en el caso de este modelo, el lide-
razgo es un aspecto del mando. El comandante debe 
tener la presencia, carácter y habilidades de comuni-
cación para garantizar que las órdenes, la intención 
y el propósito saturen y den poder a sus unidades. 
Además, el mando incluirá el concepto de mando 
tipo misión del Ejército de EUA, o el «arte» de esta-
blecer la cultura óptima para la ciencia del mando.

En último lugar, el mando también incluirá 
el propósito y la intención ampliados, dos párra-
fos separados de la orden de operaciones que el 
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Figura 7. La información como parámetro exponencial 

f(Poder de combate) = (Función de conducción de la gue�a)Información

(Figura del autor)

comandante debe redactar y que simplifican y expre-
san lo que importa. Cuanto más sencillo, mejor. En 
este modelo, el liderazgo se convertirá en un compo-
nente del parámetro C2.

Con respecto al control, esta variable representará 
cualquier limitación o restricción humana necesaria para 
controlar la operación. Un ejemplo de estos controles po-
drían ser las medidas de control gráfico, símbolos y líneas 
que suelen superponerse en un mapa para regular contex-
tualmente las unidades y capacidades. Otros aspectos del 
control son los sistemas de comunicación e información. 
La forma en que las unidades se comunican y comparten 
información es extremadamente compleja. Por lo tanto, si 
una operación o batalla concreta requiere menos sistemas 
para tener éxito o la interoperabilidad de los sistemas 
necesarios se solapa, es lógicamente mejor.

El parámetro C2 se coloca en el denominador 
porque, si se aprovecha en condiciones normales, es 
igual a «1», preservando el potencial de los demás 
elementos (véase la figura 6). Un valor de mando y 
control inferior a 1 podría representar el poder de 
una personalidad fenomenal o la sinergia de un sis-
tema de control de interoperabilidad realizado que 
maximiza la cadena de muerte, aumentando así el 
potencial de los elementos físicos39. Si el comandan-
te no se expresa con claridad, el plan es demasiado 
complejo o el número de sistemas necesarios para 
operar es demasiado robusto, entonces el valor del 
C2 crece más que «1». Si el valor del C2 es mayor 
que «1», entonces la capacidad plena de los demás 
elementos se ve disminuida. Este es el poder del 
mando y el control; hay que encontrar la comodidad 
de estar al mando con el mínimo de control40. En úl-
timo lugar, en la esencia de «Destrucción y creación» 
de John Boyd, en la que aprovecha la segunda ley de 
la termodinámica y la entropía para presentar que 
un sistema excesivamente controlado y cerrado con-
ducirá al caos y, al final, a la muerte, así se convierte 
el impacto del C2 a nivel global al intentar sincroni-
zar los elementos del poder de combate hacia el éxito 
de la misión41.

El factor exponencial: La 
información

La multiplicidad en este dominio hace que el 
parámetro de la información sea poderoso y por eso 
sugerimos que sea un parámetro exponencial. No solo 
afecta al sistema militar actual, sino que también es un 
vínculo con los sistemas políticos y sociales en los que 
operamos. La información tiene propiedades similares 
a las del agua y puede existir simultáneamente en múl-
tiples estados, en múltiples niveles de la guerra, mien-
tras impacta simultáneamente en todos los demás 
elementos42. Para comunicar este efecto en el modelo 
matemático, se utilizará como exponente para la agre-
gación de los demás elementos del poder de combate 
— etiquetados como las funciones de combate. El nivel 
más alto de información existe como instrumento de 
poder nacional, y en su estado más bajo, la informa-
ción puede demostrarse por la interacción entre un 
soldado y su ambiente operacional43. La información 
también es un efecto que se puede configurar, fabricar 
y preposicionar a través del proceso de selección de 
objetivos: temas y mensajes deliberados y dinámicos.

Aunque el parámetro de la inteligencia, del que 
se ha hablado anteriormente, se centra en el proceso 
de recopilación de datos y su utilización para planifi-
car, el parámetro de la «información» es la forma en 
que el resto del mundo percibe los datos y, por tanto, 
cómo somos capaces de aprovechar esa actividad. 
La OTAN parece haber entendido ya esto, pues ha 
matizado sus funciones de combate para incluir la 
función de una actividad de información44.

El parámetro de información intensifica exponen-
cialmente los otros elementos del poder de combate o 
neutraliza/minimiza cualquier éxito que puedan te-
ner (véase la figura 7). Por lo tanto, nominalmente se 
fijará en 1, pero si somos capaces de aprovechar el po-
der de este parámetro, puede beneficiar rápidamente 
a nuestras fuerzas. La percepción es la realidad y está 
representada por el dominio de la información. Un 
ejemplo es el cabo estratégico, tal y como lo comenta 
la mayor Lynda Liddy, que afirma que la forma en que 
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(Captura de pantalla de U.S. Army in Multi-Domain Operations 2028 de William Norris, Comando de Apoyo al Entrenamiento del Ejército de EUA)

conducimos la guerra puede tener más impacto exter-
no que los resultados de la guerra que conducimos45.

Además, nuestra actual competencia con capa-
cidades casi iguales permite más libertad en este 
espacio a sus escalones inferiores, así como asumir 
más riesgos patrocinando campañas de desinforma-
ción en toda regla hacia nuestras fuerzas. No se trata 
de un comentario sobre nuestro uso del parámetro 
de la información, sino de otra forma de resaltar el 
poder que tiene respecto a los demás elementos del 
poder de combate, especialmente cuando se utilizan 
contra nosotros.

Perspectivas obtenidas
El ejercicio de modelar matemáticamente los 

elementos del poder de combate del Ejército de EUA 
ha dado lugar a muchas ideas, implicaciones y opor-
tunidades para futuras consideraciones. Este artículo 
se centrará solo en algunas de ellas, como sus impli-
caciones para el marco MDO, el poder del elemento 
de información — otra recomendación para conver-
tirlo formalmente en una función de combate para 
el Ejército de EUA —, y cómo los nuevos modelos 
desafían las perspectivas existentes. A medida que 
las fuerzas armadas de EUA intentan perfeccionar 

las MDO, también buscan una mejor comprensión.

Las operaciones multidominio
El uso de un modelo matemático para comunicar 

las relaciones específicas entre los elementos del poder 
de combate está directamente relacionado con el tercer 
principio de las MDO, la convergencia. La convergen-
cia es «integración rápida y continua de las capacidades 
en todos los dominios, el EMS [espectro electromagné-
tico] y el ambiente de la información que optimiza los 
efectos para superar al enemigo a través de la sinergia 
entre dominios y las múltiples formas de ataque, todo 
ello posibilitado por el mando tipo misión y la iniciativa 
disciplinada»46. El Panfleto 525-3-1 del Comando de 
Adiestramiento y Doctrina del Ejército de EUA, The 
U.S. Army in Multi-Domain Operations 2028, men-
ciona variaciones de «optimización» y «sinergia» trece 
y veintitrés veces respectivamente47. Estos términos 
comunican una base matemática. Optimizar es utilizar 
el cálculo para encontrar el valor máximo o mínimo de 
la información dada48. Lograr la sinergia es entender 
que la suma total de las partes, o el sistema completo, es 
de mayor valor que los componentes, o 1 + 1 = 349.

Lo más importante es cómo aprovecharemos 
las distintas relaciones entre los elementos. En el 
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ambiente de MDO, nuestros compañeros no humanos 
son la inteligencia artificial, los sistemas no tripu-
lados y los sistemas autónomos: hablan en «unos» 
y «ceros». Para traducir la intención de nuestros 
comandantes a nuestros compañeros, tendremos 
que comunicar mediante código nuestros elementos 
de poder de combate más pronto que tarde. El uso 
de un modelo como el que se propone en la figura 1 
genera una comprensión más completa de cómo un 
comandante puede querer aprovechar sus elementos 
de poder de combate en cada situación. Estos conoci-
mientos resultarán fundamentales cuando el coman-
dante deba introducir su criterio militar profesional 
porque los sistemas no tienen sentido debido a la 
influencia malintencionada de un mal actor o de un 
oficial de estado mayor que aplica incorrectamente 
una herramienta.

El ambiente de la información parece ser un área 
crítica de énfasis en las MDO, ya que se menciona 
setenta veces50. Una vez más, el uso de nuestros com-
pañeros no humanos es mencionado por el general 
James McConville: «El Ejército también aprovecha 
una serie de capacidades para operar en el espacio 
de la información y garantizar que la nación pueda 
ganar sistemáticamente con la verdad»51. Además, 
McConville enmarca nuestra transición a las MDO 
en estos términos:

El Ejército de EUA se enfrenta a un punto 
de inflexión que requiere innovación, crea-
tividad y espíritu empresarial en la aplica-
ción del poder de combate. Los adversarios 
de nuestra nación han disminuido las 
ventajas cualitativas y cuantitativas de la 
Fuerza Conjunta. Si el Ejército no cambia, 
corre el riesgo de perder la disuasión y la 
preservación de los intereses más sagrados 
de la Nación52.

Es bajo estos términos que este artículo transita a 
la discusión de la información y se suma a la petición 
de décadas de incluirla en las codiciadas funciones 
de combate53.

La información
Las definiciones y conceptos de la doctrina no se adap-

tan tan rápidamente como nuestros adversarios para en-
contrar nuevas formas de aplicar las nuevas tecnologías en 
múltiples ámbitos. El elemento de la información, definido 

por la doctrina del Ejército de EUA, intenta forzar tres 
subconjuntos distintos en uno solo: gestión de conoci-
mientos, gestión de la información y temas y mensajes de 
información. Tras modelar la información como un pa-
rámetro, parece que los dos primeros están más alineados 
con el aspecto de «control» en la función de C2.

Los temas y mensajes de información están más 
alineados con una función de efectos de los fuegos. Es 
distinto de los fuegos; sin embargo, hay que aprovechar 
el proceso de selección de blancos. Además, los daños 
colaterales de la «información como arma» no se pa-
recen a ningún otro efecto, ya que se intenta modificar 
la forma de pensar y sentir de la población de forma 
deliberada. En la función de fuegos, tenemos ojivas 
nucleares y municiones cibernéticas que producen altos 
daños colaterales; sin embargo, no intentan tomar las 
creencias de uno y modificarlas para las acciones del 
Estado. Por lo tanto, el modelo coloca la información en 
un modificador exponencial de las funciones físicas.

Debe haber una definición más precisa para el 
elemento de información para que no sea tan confuso. 
Considérese la posibilidad de rebautizarlo como virtual, 
operaciones de información, guerra de información, o 
adoptar las actividades de información de la OTAN54. El 
concepto virtual fue explorado por el coronel (retirado) 
Stefan J. Banach en un debate en el Instituto de Guerra 
Moderna de la Academia Militar de Estados Unidos, 
«Virtual War: Weapons of Mass Deception»55. Las ope-
raciones de información también preocupan al general 
de división australiano Marcus Thompson, que hizo una 
presentación sobre el tema en 201856. La implicación 
es que nuestros adversarios con capacidades similares 
aprovechan actualmente este elemento con más audacia y 
de forma deliberada. Esto se debe a nuestra comprensión 
moral en torno a las implicaciones del mal uso de esta 
capacidad y al riesgo que están dispuestos a asumir. Esto 
se demuestra con los niveles autorizados a actuar con 
autonomía en este elemento del poder de combate.

Independientemente de lo que el Ejército de EUA de-
nomine planificación de los efectos de la «información», el 
ambiente de la información, al igual que las demás funcio-
nes de la guerra, debe ser considerado deliberada y clara-
mente en la planificación. Como dijo un oficial del Cuerpo 
de Infantería de Marina de EUA, «la colocación de la 
información en un plano superior en la jerarquía de la gue-
rra requerirá un cambio de paradigma en la forma en que 
Estados Unidos planifica, prepara y conduce la guerra»57. 
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Este cambio de paradigma es necesario para prepararse 
adecuadamente para el ambiente operativo actual, ya 
que las fuerzas rusas planean escenificar un ataque falso 
para justificar sus objetivos, y para el supuesto ambiente 
de información de 204058. De nuevo, el objetivo de las 
funciones de la guerra es garantizar que los comandantes 
y estados mayores integren y sincronicen su poder de 
combate para cumplir las misiones asignadas.

La perspectiva —el poder de ver lo 
que no es familiar de una manera 
única

A continuación, se exponen algunas razones por 
las que los experimentos mentales de este tipo pue-
den llevar a una comprensión más profunda, incluso 
si las matemáticas son un obstáculo. Los problemas 
más graves surgen cuando hay un desequilibrio entre 
los modelos mentales de las personas59. El Ejército de 
EUA hace mucho para aliviar esto en su proceso de 
órdenes al requerir una versión escrita, imágenes que 
también comunican el plan (bosquejos del concep-
to y modelos del terreno), una sesión informativa 
y algún nivel de ensayo. Estos productos también 
se ajustan al acrónimo educativo VARK, es decir, 
visual (bosquejos y modelos del terreno), auditivo (la 
sesión informativa), de lectura (la orden escrita) y 
kinestésico (los ensayos)60.

Cuando se construye o se interactúa con un mode-
lo matemático, la audiencia se expande a una forma 
diferente de lenguaje, a una perspectiva diferente. Las 
matemáticas se llaman el lenguaje universal por una 
razón, e incluso aquellos que no tienen inclinaciones 
matemáticas pueden obtener estímulos al mantener 
una conversación sobre las relaciones entre los pará-
metros. Por ejemplo, al presentar este modelo a mis 
colegas de la OTAN, un sabio teniente coronel holan-
dés bromeó: «No recuerdo las matemáticas así; pero 
está claro que colocar las funciones de esta manera 
generará nuevas formas de pensar».

La cuestión es que el mero hecho de compar-
tir esta idea con otros oficiales de estado mayor 
suscitó unas cuantas horas de debate y una com-
prensión más profunda de cómo se relacionan los 
elementos. Imagina qué otros aspectos del dogma 
militar podrían explorarse si los modeláramos 
matemáticamente o de otras formas no utilizadas 
tradicionalmente.

Conclusión
Modelar cualquier cosa con una ecuación ma-

temática comunica una discusión muy cuantitativa 
que invoca a muchos detractores de McNamara para 
ganar una voz más fuerte de lo necesario, «debido al 
papel [del secretario de Defensa Robert McNamara] 
en [la cuantificación de los resultados durante la 
Guerra de Vietnam], él tiende a ser caricaturiza-
do como inteligente pero no sabio, obsesionado 
con estrechas medidas cuantitativas pero carente 
de comprensión humana»61. Sin embargo, este es 
un estereotipo demasiado simplificado del análisis 
numérico. Los números solo cuentan la mitad de la 
historia, y por eso el Área Funcional 49 del Ejército 
es tanto investigación de operaciones como análisis 
de sistemas. El análisis de sistemas debe incorporar la 
síntesis cualitativa a cualquier estimación numérica; 
véase la cita del Sr. Box al principio. El hecho es que 
este sesgo es real y podría ser un verdadero detractor 
para cualquier otro intento de modelar matemática-
mente un conjunto tan complejo de parámetros como 
los elementos del poder de combate del Ejército de 
EUA. Aunque los campos de batalla se conviertan en 
un contraste marcado de los días de Antoine-Henri 
Jomini y Carl von Clausewitz, nuestra búsqueda para 
aprovechar sus ideas sigue siendo firme: «El Ejército 
aprovechará las capacidades emergentes y la postura 
de avanzada para ampliar la zona de combate manio-
brando en zonas “dentro” y “fuera” de la geometría 
tradicional del teatro de operaciones»62.

Este artículo no trata de hacer un nuevo gene-
rador de números de poder de combate relativo (es 
decir, una calculadora de correlación de fuerzas) ni de 
sugerir que podemos reducir la guerra a una simple 
fórmula. Simplemente recomienda que la «informa-
ción» se traslade a la codiciada categoría de función 
de combate para permitir los principios de las MDO 
(postura de fuerza calibrada, formaciones multidomi-
nio y convergencia), y demuestra cómo la visualiza-
ción de una relación matemática entre los elementos 
del poder de combate podría ayudar a facilitar la im-
plementación en nuestros futuros socios: inteligencia 
artificial, sistemas no tripulados y sistemas autóno-
mos. Nosotros, como profesión, tenemos que adoptar 
diferentes perspectivas de las verdades históricas, 
especialmente si queremos permanecer en la van-
guardia de la competencia disuasoria del conflicto. 
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