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principios del afio 2019, el general de Ejército ~ cambios en la institucién que los implementa, los

Jorge Céliz Kuong, comandante general del mismos no pueden ser confundidos ya que cada uno
Ejército del Pert, manifesté que la trans- de ellos involucra una magnitud, impacto, propdsito
formacién institucional habia comenzado. Esta im- y alcance diferente.
portante noticia no ha pasado desapercibida entre los Por una parte, la reingenieria es una herramienta
miembros de esta institucion castrense debido a que gerencial mediante la cual se revisan y se redisefian
este proceso conllevard cambios que impactardn no radicalmente los procesos medulares de una empre-

solo en el futuro de la organizacidn, sino también en sus  sa, logrdndose mejoras significativas en productivi-
carreras profesionales. Sin embargo, el desconocimiento  dad, rapidez, costos, calidad, entre otros beneficios'.

de lo que significa una transformacion institucional po- ~ Sin embargo, lo que la reingenieria no necesariamen-
dria generar dudas y resistencia, siendo indispensable te contempla es la verificacién de que la organizacion
definir su significado y diferenciarlo de términos como  se encuentre en condiciones de enfrentar los cam-
reingenieria y modernizacion, muchas veces utilizados bios futuros del ambiente estratégico. Es decir, tras
erréneamente como andlogos. realizar una correcta reingenieria, la empresa podria
Este articulo examina el significado de la transfor- mejorar su negocio, pero no necesariamente estar en
macién militar, diferencidndola de otros procesos que el negocio adecuado. Muchas empresas han dejado
también involucran cambios, y ofrece una propuesta de  de existir por no anticiparse a los cambios que se dan
pasos coherentes a seguir para la consecucion de este en el ambiente estratégico.
proceso. La propuesta planteada pretende generar ideas Por otra parte, la modernizacién militar es un pro-

y opciones a los lideres estratégicos involucrados en una  ceso que contempla el cierre de brechas existentes en
transformacidn institucional. las capacidades actuales, proporcionando capacidades
cualitativamente mejoradas y reduciendo los costos de
Entendiendo el signiﬁcado la institucion. Por consiguiente, este proceso implica
Sibien es cierto que la reingenieria, la moderniza- el reemplazo de una tecnologia militar existente por
cion y la transformacion son procesos que involucran  una significativamente mas capaz®. Sin embargo, la

FUTURO - 2 > PROFUNDO

) TRANSFORMACION
P ~Nuevos conceptos, doctrina, procesos, capacidades,
ya organizaciones, tecnologia y personas capacitadas \\
pero, principalmente, un cambio profundo en la cultura
/ organizacional (crear una |nst|tuaon diferente) \ //
MODERNIZACION
o gl « Cierre de brechas existentes en \ o
o “ / las capacidades actuales “ )
= - DOTMLPF-P s
a - 5

REINGENIERIA \
Revision y rediseino \
radical de procesos \

INSTITUCION
MILITAR /
PRESENTE ‘ . STATUS QUO

(Gréafico del autor)

Figura 1. Procesos que involucran cambios
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El comandante general del Ejército del Pert, general Jorge Céliz Kuong, habla con miembros de las Fuerzas Armadas estadouni-
denses sobre la importancia de la interoperabilidad entre paises socios y la transformacién institucional por la que pasa su Ejército
durante una visita a la base conjunta de San Antonio-Fort Sam Houston del 26 al 27 de marzo. (Foto: Sargento Ashley Dotson,

Ejército de Estados Unidos)

modernizacion es algo mas que la simple adquisicién de
material tecnolégicamente mds moderno, ya que, para
lograr un aumento en la efectividad militar, ese nuevo
material debe estar debidamente vinculado a una apro-
piada organizacién, concepto de operaciones, conjunto
de tacticas, sistema de comando y control, infraestruc-
tura de apoyo, entre otros’. Es decir, la modernizacion
militar implica cambios en la doctrina, organizacién,
entrenamiento, material, liderazgo y educacion, per-
sonal, instalaciones y politica (DOTMLPEF-P, por sus
siglas en inglés) de la institucién. No obstante, estos
cambios no son tan radicales y profundos como los que
se dan durante una transformacién militar, sobre todo
en lo relacionado con la cultura organizacional.

La Real Academia Espafiola define la palabra «trans-
formacién» como la accién y efecto de transformar, es
decir, cambiar de forma a alguien o algo, convirtiéndolo
en otra cosa®*. Por esta razdn, el término «transformaciéon
militar» es comdnmente entendido como el «cambio
profundo» de una institucién militar, no atribuyéndosele

este término a modestas mejoras realizadas®. Al res-
pecto, el Departamento de Defensa de Estados Unidos
de América define la transformacién militar como un
proceso que da forma a la naturaleza cambiante de la
competencia y cooperacién militar a través de nuevas
combinaciones de conceptos, capacidades, personas y
organizaciones's. La transformacién militar es, por con-
siguiente, un proceso continuo a largo plazo que involu-
cra nuevos conceptos, doctrina, procesos, capacidades,
organizaciones, tecnologia Y personas capacitadas para
manejarlos pero, principalmente, involucra un cambio
profundo en la cultura organizacional’.

Diversos factores deberdn ser evaluados para deter-
minar el tipo de cambio que una organizacion necesita.
Mientras que algunas instituciones solo requieren
de una reingenieria para mejorar sus procesos o de
una modernizacién para cerrar brechas y desarrollar
mejores capacidades, otras instituciones necesitan de
una transformacion para realizar cambios profundos
y crear una nueva institucion capaz de enfrentar con
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Un dispositivo activado auténomamente suelta vapor para oscurecer la parte trasera de un vehiculo UTV en el Centro de Entrenamiento

de Yakima, en el estado de Washington, el 26 de abril de 2019, durante el Robotic Complex Breach Concept, un evento militar centrado
en las tecnologias auténomas. (Foto: Cabo interino Nathaniel Hamilton, Cuerpo de Infanterfa de Marina de Estados Unidos)

El coronel Paul E. Vera
Delzo, oficial de enlace

del Ejército del Perti en el
Comando de Entrenamiento

y Doctrina del Ejército de
Estados Unidos de América,
posee maestrias de la Escuela
de Guerra del Ejército de
Estados Unidos de América
(US. Army War College) y de
la Universidad de la Defensa
Nacional de Argentina, y un
doctorado en Administracién
de Empresas. El coronel Vera
ha completado el Programa de
Altos Ejecutivos en Seguridad
Nacional e Internacional en la
Escuela de Gobierno John F.
Kennedy de la Universidad de
Harvard (Harvard Kennedy
School). Ha sido profesor en la
Escuela de Cuerra del Ejército
Argentino y observador militar
en la Mision de las Naciones
Unidas en Etiopia y Eritrea.

éxito los desafios del
futuro ambiente estraté-
gico. Sin lugar a duda, la
reingenieria y la moder-
nizaciéon formaran parte
de la transformacién,
pero no viceversa.

El camino a
seguir

Los avances cientificos
contribuyen al desarrollo
de nuevas tecnologias las
cuales, si bien tienen in-
equivocos efectos benefi-
ciosos para la humanidad,
originan de igual manera
nuevas amenazas para su
seguridad. En la actuali-
dad, para ser efectivos, los
Estados deben enfrentar
de manera holistica nue-
Vos retos y amenazas me-
diante el empleo racional
de todos los elementos del
poder nacional. Para ello,

sus Fuerzas Armadas deben estar preparadas no sélo
para enfrentar nuevos retos y amenazas a la seguridad
nacional, sino también para cumplir efectivamente los
otros roles que el Estado les asigne. Por consiguiente, el
cumplimiento de nuevos roles y los avances tecnoldgi-
cos obligan a las instituciones castrenses a involucrarse
en procesos de modernizacién o de transformacion que
les permitan apoyar el logro de los objetivos del Estado.
Sin embargo, si bien la transformacion militar puede
ser la firme intencién de una institucién castrense, este
proceso solo se iniciard con el beneplécito del poder
politico, ya que toda transformacion requiere la asig-
nacién de recursos adicionales que permitan realizar
cambios profundos, especialmente en materia de mo-
dernizacién. Por esta razdn, la transformacién militar
se deriva de una decision politica y de la asignacién de
recursos que permitan su efectiva implementacion®.
Asimismo, la transformacién de una institucidon mi-
litar no puede planearse y ejecutarse fuera del marco de
una transformacion integral del sector defensa, la cual
incluye la transformacién no sélo de todos los institutos
armados, sino también de la organizacién o comando
que los agrupa durante el planeamiento y ejecucién de
operaciones conjuntasg. Sin embargo, algunas preguntas
deben ser planteadas: ;Cémo se realiza una transfor-
macion militar? ;Cudles son los pasos por seguir?
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Para despejar estas interrogantes y en base a las ex-
periencias de instituciones castrenses que han realizado
procesos similares, a continuacidn, se presentan ocho
pasos légicos que podrian ejecutarse para realizar con
éxito un proceso de transformacién militar.

Primer paso: reafirmar los valores

Los lideres estratégicos de una institucion castrense
cumplen un rol clave en el proceso de transformacién
militar; por tanto, el conocimiento y la buena practica
del liderazgo estratégico son fundamentales para el éxi-
to de este proceso. El liderazgo estratégico es definido
como «el proceso utilizado por un lider para afectar po-
sitivamente el logro de una visién deseada y claramente
comprendida por todos los miembros de la organiza-
cién, influyendo en la cultura organizacional, asignando
recursos, dirigiendo a través de politicas y directivas, y
construyendo consenso»*°.

Liderar el cambio es una de las principales responsa-
bilidades del lider estratégico. En un entorno de cambio
cada vez mas acelerado, los lideres estratégicos nece-
sitan desarrollar organizaciones que puedan cambiar
rapidamente para alinearse con dicho entorno. Sin em-
bargo, liderar el cambio no es una tarea facil, sobre todo
porque enfrenta la resistencia de aquellos escépticos

1. Reafirmar los
valores |

W 2. Definir la vision

TRANSFORMACION ESTRATEGICA

o acostumbrados al sistema vigente. Para superar esta
resistencia, los lideres estratégicos deben reafirmar los
valores de la institucion castrense, al ser una organiza-
ciéon basada en valores. Al enfatizar los valores, la gente,
el sentido de compromiso y de servicio a la nacién, se
ayuda a que los miembros comprendan que la esencia
de la institucidn no cambiara.

Para este propdsito, la institucién necesita reinver-
tir en el profundo sentido de sus valores, reforzando
su compromiso con una base ética sélida™. Asimismo,
es imperativo identificar aquellos valores que ayu-
dan a la organizacién a prosperar, ya que los valores
proporcionan la fuerza, direccién y estabilidad que se
requieren durante periodos de cambio y confusién. La
verdad esencial es que el liderazgo se basa en valores;
sin embargo, cuando existe disonancia entre los valores
declarados y los valores realmente practicados por
los lideres, se genera rechazo y desconfianza entre los
miembros de la organizacion.

Segundo paso: definir la visién
Stephen Gerras senala que los lideres estratégicos
deben ser lo suficientemente agiles para aprender del
pasado, adaptarse a las circunstancias actuales y anti-
cipar el futuro'. Anticipar el futuro es, precisamente,

) 3.Crearun equipo

6.Desarrollar _ 5.ldentificarla _ 4. Cambiar la cultura
lideres estrategia organizacional
7. Formular p  SHORICHEEIE - «Transformacion
doctrina | ELIET? militar»
el cambio

(Gréafico del autor)

Figura 2. Pasos para lograr una transformacion militar
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uno de los grandes desafios que enfrentan los lideres
estratégicos. Aunque el futuro no se puede predecir, los
lideres estratégicos deben explorar escenarios o hipé-
tesis plausibles de cdémo podria evolucionar el entorno.
Es decir, es critico desarrollar un contexto dentro del
cual una institucion pueda actuar para crear su futuro.
El futuro debe tener lugar primero en la mente del lider
estratégico antes de comunicarse proactivamente a la
organizacién. Este cambio intelectual guia el cambio
fisico de la transformacién. Sin el trabajo inicial del
cambio intelectual, el cambio fisico seria desenfocado y
tendria poca probabilidad de éxito™.

El término «vision» sugiere la elaboracién de una ima-
gen mental de cémo se vera la organizacion en el futuro.
La visién proporciona no sélo un sentido de identidad,
sino también un sentido de propdsito, direccién y motiva-
cién a los miembros y actividades de una organizacion™.
Consiguientemente, definir la vision debe ser uno de los
primeros pasos requeridos para ejecutar una transforma-
cién institucional. Una vez que se expresa la visién, deben

identificarse los métodos y recursos para lograrla®.

Maniobra con elementos blindados del Ejército el 2 de mayo de 2018 como parte del Combined Resolved, un ejercicio que se realiza

Los valores y la visién facilitan el cambio, la innova-
cién y el crecimiento, brinddndoles a los miembros de
la organizacién la base para que puedan actuar, apren-
der y progresar. La creacién de la visién es un esfuerzo
colaborativo que empieza con los lideres estratégicos™.
Para este fin, el lider estratégico, normalmente, es apo-
yado por un grupo técnico de la propia organizacion.
Una vez que el lider aprueba y hace suya la visién, la
misma debe ser comunicada y entendida claramente
por los miembros de la organizacién.

Tercer paso: crear un equipo

Otro de los grandes desafios en el desarrollo de la
transformacion militar es la necesidad de pensar en
el futuro mientras se atienden simultdneamente los
problemas actuales de la organizacién. Durante el
proceso de transformacidn, la institucién no para, y
el principal esfuerzo de los lideres, normalmente, se
enfoca en atender los problemas del dia a dia. Sobre
este punto, una observacidn es necesaria: asignar
las tareas de liderar y sincronizar los esfuerzos de

e

dos veces al afio en el Area de Entrenamiento de Hohenfels, Alemania. (Foto: Especialista Andrew McNeil, Ejército de Estados Unidos)
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P

Miembros del Ejército del Pert, pertenecientes al Comando Especial VRAEM, realizan operaciones no sélo contra los remanentes de

e

Sendero Luminoso, sino también contra el narcotréfico en los valles de los rios Apurimac, Ene y Mantaro. (Foto: Ejército del Pert)

transformacion a una de las Direcciones ya existen-
tes en la organizacion es sobrecargarla de trabajo.

Los lideres estratégicos no pueden transformar a
la institucion solos. Crear el futuro es un trabajo de
equipo. Por esta razén, el lider estratégico debe crear
una nueva organizacién enfocada exclusivamente en
el futuro y en el logro de la transformacion institucio-
nal. Esta nueva organizacion, integrada por expertos
(civiles y militares) en diferentes areas, debera pro-
porcionar la unidad de comando y unidad de esfuerzo
necesarias para agilizar el proceso de transformacién
y sincronizar la accién de todos los actores invo-
lucrados. Aligual que en el caso del «Comando de
Transformacién del Ejército del Futuro» del Ejercito
Nacional de Colombia, creado en el afio 2015, y del
«Comando de Futuros» del Ejercito de los Estados
Unidos de América, creado el aiio 2018, esta nueva
organizacion deberd depender directamente del lider
estratégico de la institucion, ya que serd la responsable
de articular el futuro de la institucion militar y brindar
continuidad al proceso. La ubicacién de esta organiza-
cién dentro de la estructura de la institucidn serd un
claro indicador de su importancia y prioridad.

Cuarto paso: cambiar la cultura
organizacional

La transformacién militar, principalmente, involu-
cra cambios significativos en la cultura organizacional,
vale decir, cambios profundos en el conjunto de creen-
cias, habitos, valores, actitudes y tradiciones existentes
en la institucién militar. Sin lugar a duda, el cambio
mas importante y dificil de conseguir es el cambio
de mentalidad de los miembros de la institucién. La
transformacién debe facilitar una cultura que fomente
el liderazgo, la educacion, la organizacién, los procesos,
los valores y las actitudes que promuevan la innovacion
signiﬁcativa”. Este proceso crea nuevas areas y com-
petencias, de manera que permite identificar y crear
nuevas formas de hacer las cosas.

Como lo manifiestan Gordon Sullivan y Michael
Harper, el cambio debe ocurrir primero en la mente
de la gente; solo asi podra posteriormente derivarse a
la estructura, los procesos, el rendimiento y los resul-
tados de la organizacién'®. Por consiguiente, se puede
afirmar que la transformacidn institucional se inicia
con el cambio de la cultura organizacional. Para tal
fin, la naturaleza de la nueva cultura organizacional
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1. Reafirmar los valores

Estrategia

« Conjunto de conceptos que relacionan los medios con los fines

para producir acciones que logren los cambios profundos deseados
« Permite el logro de la vision dentro del contexto de los valores de la

2. Definir la visién institucion

«Describe como se pretende lograr la transformacion, explicando los

3. Crear un equipo

roles y las relaciones de los actores claves, la asignacion de recur-

sos, asi como el establecimiento de prioridades y lineas de tiempo»

4, Cambiar la cultura
organizacional

En el caso del Ejército de
EUA, a fines del siglo
pasado, se identificaron
seis procesos criticos
interrelacionados:

Es necesario identificar y cambiar los procesos vitales de la institucion

1. Reclutamiento y retencion de soldados de calidad
2. Desarrollo de lideres
g 3. Entrenamiento de las unidades
4. Modernizacién de la fuerza
5. Creacion de los tipos correctos de unidades
6. Desarrollo de la doctrina para el empleo de la fuerza

(Gréafico del autor)

Figura 3. Quinto paso: identificar la estrategia

debe definirse para responder algunas preguntas
esenciales. ;Qué nuevos valores, creencias y supo-
siciones deberdn ser adoptados por los miembros
de la organizaciéon? ;Qué nuevos comportamientos
conllevardn a esos cambios de cultura?

Una vez que la cultura se haya definido, el esfuer-
zo se enfocard en la identificacién e implementacién
de aquellas acciones que permitan materializar este
cambio. El cambio de cultura en organizaciones
maduras, como las instituciones castrenses, es muy
dificil ya que toma tiempo y requiere de mucho
esfuerzo y perseverancia. Para facilitar este proceso,
Edgar Schein proporciona un método para incrustar
y reforzar sistemdticamente una cultura®®. Mientras
que los mecanismos de incrustacién emplazan los su-
puestos (valores, creencias, etc.) en la organizacion,
los mecanismos de refuerzo apoyan los supuestos
emplazados. Ambos mecanismos son importantes y

La estrategia es tan importante como los valores
y la vision, ya que toda accién sin una direccién
estratégica carece de sentido.

son utiles sélo si se emplean en conjunto. Por ejem-
plo, el comandante que durante una reunién con su
personal discierne la importancia de la honradez
(mecanismo de refuerzo), sélo logrard el impacto
deseado si es que él, dando el ejemplo, actia honra-
damente (mecanismo de incrustacién).

Quinto paso: identificar la estrategia
Durante el proceso de transformacion, la estrate-
gia es tan importante como los valores y la vision, ya
que toda accidn sin una direccidn estratégica carece
de sentido. En el contexto de la transformacién mili-
tar, la estrategia es el conjunto de conceptos que rela-
cionan los medios con los fines para producir accio-
nes que logren los cambios profundos deseados. Por
consiguiente, la institucion debe definir la estrategia
que permita el logro de la visién dentro del contexto
de los valores de la organizacién®’. El desarrollo del
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concepto estratégico es critico ya que describe cémo
se pretende lograr la transformacién, explicando los
roles y las relaciones de los actores claves, la asig-
nacién de recursos, asi como el establecimiento de
prioridades y lineas de tiempo.

Para lograr una transformacion es necesario
identificar y cambiar los procesos vitales de la ins-
titucién. En el caso del Ejército de Estados Unidos
de América, durante el proceso de transformacion
realizado a fines del siglo pasado, se identificaron
seis procesos criticos interrelacionados y que fueron
indispensables para asegurar una transformacién
duradera. Los seis procesos identificados fueron: el
reclutamiento y retencién de soldados de calidad, el
desarrollo de lideres, el desarrollo de unidades de en-
trenamiento, la modernizacién de la fuerza, la crea-
cion de los tipos correctos de unidades y el desarrollo
de la doctrina para el empleo de la fuerza®’.

Sexto paso: desarrollar lideres

Los soldados de una institucién militar son
importantes, pero mds importantes son los lideres
que los guian. Consecuentemente, la calidad y el
desarrollo de los lideres deben ser parte de cualquier
estrategia que se formule para ejecutar un proceso de

transformacion. El desarrollo de lideres (militares y
civiles) es fundamental para la institucién militar, ya
que ellos deben formar subordinados que asuman la
responsabilidad de sus propias acciones y actuen de
manera independiente. Ese es el verdadero sentido
del empoderamiento®”. Empoderar es dar a alguien
autoridad, influencia o conocimiento para hacer
algo, pero, sobre todo, es darle responsabilidad®’.
Silos lideres de una institucién militar son im-
portantes, los lideres estratégicos lo son atin mas.
Ellos cumplen un rol clave en el proceso de trans-
formacidn, ya que son los responsables de definir la
vision, reafirmar los valores y liderar el cambio de
la organizacién. Por esta razon, se debe priorizar la
formacion y el desarrollo de lideres estratégicos en

Una vez que la transformacién se haya iniciado,
existiran presiones para que los cambios profun-
dos empiecen lo mas pronto posible.

TRANSFORMACION ESTRATEGICA

la institucion, mediante la capacitacion y el empode-
ramiento. Los lideres estratégicos deben entrenar y
ser mentores de los futuros lideres de la institucién
porque ellos serdn responsables de darle continuidad
al proceso de transformacion. Uno de los principa-
les trabajos de los lideres estratégicos es, por consi-
guiente, hacer crecer a las personas que liderardn la
organizacién cuando ellos se vayan®*.

Séptimo paso: formular doctrina
Una vez que el proceso de transformacién se haya
iniciado, existirdn diversas presiones para que los
cambios profundos empiecen lo mas pronto posible;
sobre todo, aquellos cambios relacionados con la
organizacién, entrenamiento y modernizacién de la
institucion. Sin embargo, realizar este tipo de cambios
sin un claro sentido de direccion no tiene logica. Es
aqui donde la doctrina cobra particular importancia,
ya que esta serd la que de coherencia, sentido e impul-
so al proceso de transformacién. La doctrina militar es
definida como aquellos principios fundamentales por
los cuales las fuerzas militares o sus elementos guian
sus acciones en apoyo de los objetivos nacionales®.
Para ello, la doctrina consta no sdlo de principios fun-
damentales, sino también de tdcticas, técnicas y pro-

cedimientos (TIP), incluyendo términos y simbolos.
De hecho, la doctrina representa la sabiduria colectiva
de la institucién y proporciona el lenguaje comin para
que sus integrantes se comuniquen entre si.

Los cambios en el ambiente estratégico, incluyen-
do los nuevos roles y las nuevas tecnologias, obligan a
la institucidn castrense a escribir una nueva doctrina
que incluya una gama mas amplia de operaciones y
de acciones militares. Consiguientemente, durante
el proceso de transformacidn, es imprescindible que
se formule la doctrina que permita cumplir eficien-
temente todos los roles asignados por el Estado.
Esta nueva doctrina debe permitir enfrentar con
éxito no sélo los retos y las amenazas actuales, sino,
sobre todo, los del futuro. Por ejemplo, nadie querria
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1. Reafirmar los valores

Doctrina

+ Principios fundamentales, TTP, términos y simbolos

2. Definir la visiéon

+ Sabiduria colectiva y lenguaje comun

« Comprension de cémo la institucion combatird y llevard a cabo
otras operaciones y acciones militares

3. Crear un equipo

Da coherencia, sentido e impulso al proceso de transformacién

4. Cambiar la cultura
organizacional

Cambios en el ambiente

5, Identiﬁckar la

: y nuevas tecnologias)
estrategia

6. Desarrollar lideres

estratégico (nuevos roles

Para enfrentar retos
y amenazas
(presentes y futuros)

Formulacion de
nueva doctrina

«La doctrina guia como la institucion se organiza, entrena y moderniza»

(Gréafico del autor)

Figura 4. Séptimo paso: formular doctrina

repetir la experiencia del Ejército francés durante
la Segunda Guerra Mundial ya que, aunque habian
formulado una doctrina, organizado, equipado y
entrenado unidades, lo habian hecho para enfrentar
el tipo equivocado de guerra®®. Es decir, se habian
preparado para luchar la guerra del pasado (guerra
relativamente estdtica), pero no la guerra que les
tocd enfrentar (guerra reldmpago).

La doctrina es la comprensién colectiva de como
la institucién combatird y llevard a cabo otras opera-
ciones y acciones militares. Por consiguiente, la doc-
trina guia como la institucién se organiza, entrena
y moderniza®’. No se debe empezar a modernizar y
reorganizar la institucion si es que primero no se ha
formulado una nueva doctrina.

Normalmente, el proceso de transformacién se inicia
con acciones secuenciales. Por ejemplo, a medida que
se aprende mds sobre el impacto de las nuevas tecnolo-
gias, la transformacion se extiende a la modernizacién.
Luego, teniendo en consideracién la nueva doctrina y
la nueva tecnologia, la transformacién se expande al re-
disefio de las unidades tcticas®®. Posteriormente, estas
acciones secuenciales se convierten en acciones simulta-
neas y sincronizadas, sobre todo, cuando la transforma-
cién incluye cada proceso critico de la organizacion.

Octavo paso: aprender y continuar
el cambio

La transformacion es un proceso que enfatiza
mantener la continuidad, hacer cambios apropiados y
crecer para convertirse en una institucion diferente®.
Sin embargo, los cambios apropiados toman tiempo ya
que primero se debe experimentar, aprender y mejorar.
Esto es particularmente importante para determinar la
nueva organizacion, equipamiento y tipo de entrena-
miento de las unidades tacticas.

Otro de los retos que se enfrenta durante la transfor-
macién militar es la necesidad de asegurar la continuidad
del proceso de cambio. Para lograrlo, los lideres estra-
tégicos de la institucion deben crear consenso entre sus
miembros. De lo contrario, todos los cambios duraran
s6lo lo que dure en el cargo la persona que los impulsé o
implementé. La creacion de consenso se logra mediante
la comunicaciéon permanente y el involucramiento de los
miembros de la institucidn, principalmente de aquellos
miembros que en el futuro reemplazaran a los lideres
estratégicos. Es imprescindible que este consenso se logre
también entre la clase politica del Estado.

La transformacién debe basarse en acciones positivas
y agresivas, guiadas por la vision y consistentes con los
valores de la institucion, pero, sobre todo, en acciones que

44

Tercer Trimestre 2019 MILITARY REVIEW



las personas puedan ver y entender®’. Consecuentemente,
se debe mantener informados a los miembros de la
institucion para evitar rumores y actitudes negativas.
Igualmente, importante es la velocidad a la cual se realicen
los cambios, vale decir, ni muy lenta, que no se perciba su
impacto, ni muy rapida, que sature a la organizacion.

Conclusion

La transformacion militar es un arduo proceso que
toma tiempo y que involucra cambios profundos para
convertir a la institucion en algo cualitativamente

TRANSFORMACION ESTRATEGICA

mejor, pero preservando su esencia. Como se ha
mostrado en este articulo, la transformacién requiere
de la reafirmacidn de los valores, la definicién de la
vision, la creacién de un equipo, el cambio de la cul-
tura organizacional, la identificacién de la estrategia,
el desarrollo de lideres, la formulacién de doctrina

y una voluntad constante de aprender. Para este fin,
se requiere el permanente esfuerzo y compromiso
tanto de los miembros de la organizacién como de
los decisores politicos para afrontar exitosamente los
diversos retos de la transformacién militar. [l

Notas

1. Michael Hammer y James Champy, Reingenieria, (Bogota:
Editorial Norma, 1994), 34.

2. Daniel Gouré, «Winning Future Wars: Modernization and a
21st Century Defense Industrial Base», The Heritage Foundation,
4 de octubre de 2018, accedido 16 de marzo de 2019, https://
www.heritage.org/military-strength/topical-essays/winning-futu-
re-wars-modernization-and-2 1st-century-defense.

3. Ibid.

4. Real Academia Espafiola, sv. «transformar», accedido 16
de marzo de 2019, https://dle.rae.es/?id=ajbn4er.

5. Paul K. Davis, «Military Transformation? Which Transfor-
mation, and What Lies Ahead?», en Stephen J. Cimbala, ed.,

The George W. Bush Defense Program: Policy, Strategy and War,
(Washington, D.C.: Potomac Books, 2010), 11.

6. U.S. Department of Defense, Military Transformation: A
Strategic Approach, (Washington, D.C., 2003), 8, accedido 16 de
marzo de 2019, http://www.iwar.org.uk/rma/resources/transfor-
mation/military-transformation-a-strategic-approach.pdf.

7. Harold W. Gehman, Jr. y James M. Dubik, «Military Trans-
formation and Joint Experimentation: Two Views from Aboves,
Defense Horizons, diciembre 2004, 2, accedido 16 de marzo de
2019, https://ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/defense-
horizon/DH-046.pdf?ver=2016-11-15-092815-493.

8. Paul E. Vera, «Transformacién en el Ejército del Peru: ¢ Ten-
dencia o Necesidad?», Pensamiento Conjunto, 2018, 85, http://
www.esffaa.pe/revista/2018-3/index.html.

9. Ibid.

10. Stephen J. Gerras, Strategic Leadership Primer, 32 ed.

(Carlisle Barracks, PA: U.S. Army War College, 2010), 2.

11. Gordon R. Sullivan y Michael V. Harper, Hope is not a
Method: What Business Leaders can learn from America’s Army,
(Broadway Books, Nueva York, 1997), 58.

12. Stephen J. Gerras, Strategic Leadership Primer, 3.

13. Sullivan y Harper, Hope is not a Method, 80.

14. Stephen J. Gerras, Strategic Leadership Primer, 21.

15. Ibid, 22.

16. Ibid.

17.U.S. Department of Defense, Military Transformation: A
Strategic Approach, 8.

18. Sullivan y Harper, Hope is not a Method, 81.

19. Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership,
32 Edicién, (San Francisco, Jossey — Bass, 2004), capitulo 13.

20. Sullivan and Harper, Hope is not a Method, 99.

21. Ibid, 95.

22. Ibid, 68.

23. Real Academia Espafiola, sv. «kempoderar», accedido 20
de marzo de 2019, https://dle.rae.es/?id=ErreFb4.

24. Sullivan y Harper, Hope is not a Method, 213.

25. John Spencer, «What is Army Doctrine?s», Modern War
Institute, 21 de marzo de 2016, accedido 20 de marzo de 2019,
https://mwi.usma.edu/what-is-army-doctrine/.

26. Sullivan y Harper, Hope is not a Method, 33.

27.1bid, 10.

28. Ibid, 103.

29. Ibid, 98.

30. Ibid, 10.

MILITARY REVIEW Tercer Trimestre 2019

45


https://www.heritage.org/military-strength/topical-essays/winning-future-wars-modernization-and-21st-century-defense
https://www.heritage.org/military-strength/topical-essays/winning-future-wars-modernization-and-21st-century-defense
https://www.heritage.org/military-strength/topical-essays/winning-future-wars-modernization-and-21st-century-defense
http://dle.rae.es/?id=aJbn4er
http://www.iwar.org.uk/rma/resources/transformation/military-transformation-a-strategic-approach.pdf
http://www.iwar.org.uk/rma/resources/transformation/military-transformation-a-strategic-approach.pdf
http://ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/defensehorizon/DH-046.pdf?ver=2016-11-15-092815-493
http://ndupress.ndu.edu/Portals/68/Documents/defensehorizon/DH-046.pdf?ver=2016-11-15-092815-493
https://dle.rae.es/?id=ErreFb4
https://mwi.usma.edu/what-is-army-doctrine/

