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% DEPARTMENT OF THE AIR FORCE
AIR UNIVERSITY (AETC)

Al personal de las ediciones latinoamericanas del Air & Space Power Journal

Es un gran placer felicitar al personal encargado de publicar las ediciones en espaiiol y portugués
del Air and Space Power Journal con motivo del 60° aniversario de su comienzo.

Mucho ha cambiado desde fines de 1948, cuando el General George Kenney, comandante de la
Universidad del Aire, solicit6 la aprobacién del General Hoyt Vandenberg, Jefe de Estado Mayor
de la Fuerza Aérea, para comenzar a publicar el Air University Quarterly Review en espaiiol y
portugués—una solicitud que culminé con el primer nimero del Review en esos dos idiomas en
el otofio de 1949. Desde ese inicio, la idea genial del General Kenney ha evolucionado en dos
revistas auténomas, Air and Space Power Journal en Espafiol y Air and Space Power Journal
em Portugués, disponibles a lectores a nivel mundial tanto en la edicion tradicional impresa
como en linea. Las dos revistas han evolucionado de traducciones directas extraidas de la revista
en inglés a revistas independientes con contenidos personalizados para los miembros de la
Fuerzas Armadas en paises y regiones donde el espafiol y el portugués son el idioma principal.
Por lo que son, se han convertido en revistas verdaderamente independientes.

No obstante, de la misma manera mucho ha permanecido igual desde que esas primeras
ediciones hicieran su aparicion. Las dos revistas actuales, en particular, contintian sirviendo
como las embajadoras literarias de 24 paises de habla espafiol y portugués, y de sus fuerzas
aéreas en América Latina, Europa y Africa, fomentando conocimiento y entendimiento sobre
aspectos de interés comin—Ia intencion original del General Kenney.

Sin ninguna duda, al haber exhortado con ahinco un didlogo internacional durante los tltimos 60
afios, las ediciones en espafiol y portugués de la revista profesional de la Fuerza Aérea de
Estados Unidos han prestado grandes servicios en mantener abiertas las lineas de comunicacién
y, al hacerlo, han servido de manera excelente a la Fuerza Aérea, a sus lectores y a la nacion.

Una vez mas, para todas las personas implicadas, por favor acepten mis mas sinceras
felicitaciones y agradecimiento por una buena labor. Les deseo un éxito constante en la noble
tarea de fomentar el didlogo profesional y la educacion militar que tan exitosamente han llevado

ALLEN G. PECK
Teniente General (USAF)
Comandante, Universidad del Aire
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Con la publicacion de esta edicién celebramos el 60°Y° aniversario del Air & Space Power Jo-
urnal , un logro en el tiempo que nos llena de orgullo y satisfaccion, al saber que nuestro propo6-
sito inicial de propiciar un forum neutral para el intercambio y debate de ideas, continua siendo
nuestro objetivo principal, enfocado en la promocién del didlogo profesional entre los miem-
bros de las fuerzas armadas, con el fin de segar y diseminar las mejores ideas relacionadas con
la profesion de las armas y la optimizaciéon de nuestro rol en el aire, el espacio y el ciberespacio.
En esa dimension, buscamos convertir nuestros esfuerzos en el campo editorial, en un incentivo
grupal que logre consolidar y fortalecer nuestro compromiso frente a ese proceso constructivo,
en el marco de la reflexion y del intercambio de ideas a nivel militar y profesional, que luego
se veran plasmadas en nuestras futuras ediciones, engrandeciendo asi nuestra perspectiva y am-
pliando el rango de soluciones a los retos que enfrentamos.

Otro evento de gran importancia para nuestro hemisferio y para el desarrollo de la aviacion
civil y militar que forma parte de esta edicion, se llevara a cabo en Santiago de Chile en marzo del
2010 como lo describe la notable periodista Vilma Vega en su articulo “FIDAE 2010: Los ojos del
mundo y de Latinoamérica en los cielos de Chile”. Le recomendamos su lectura y la invitaciéon
a participar en los eventos, emitida por el General Ricardo Ortega, Comandante en Jefe de la
Fuerza Aérea de Chile, y el Coronel Roberto Avendano, Director Ejecutivo FIDAE 2010.

Los articulos sobre el liderazgo, presentados en esta edicion, escritos por los senores Shulstad,
Brady, Chilton, Singer, Mets, y Bennis representan parte de nuestro esfuerzo por tratar de difun-
dir un mejor entendimiento de las cualidades y experiencias que forjan al lider de hoy.

El articulo escrito por el General Scott y el Coronel Robie titulado “Energia Dirigida” (DE)
nos ofrece un fascinante bosquejo de una tecnologia en desarrollo que proporcionara los cam-
bios mas significativos en doctrina, armamentos y enfrentamientos que se visionan para las Fuer-
zas Armadas del futuro. Sin duda, DE es una tecnologia que promete cambiar las “reglas del
juego” desarrollando armamentos que emiten energia dirigida por medio de laser sin necesidad
de emplear un proyectil. En su articulo, los autores ofrecen un andlisis de cuatro programas
criticos para la Fuerza Aérea: El laser aerotransportado (ABL), el laser tactico avanzado (ATL),
el Proyecto de defensa contra misiles electronicos avanzados de microonda de gran potencia
(CHAMP) y el Sistema de denegacion activa (ADS). Concluyen el articulo describiendo las vul-
nerabilidades que enfrentamos y las preparaciones que la Fuerza Aérea necesita iniciar para el
empleo y defensa del armamento DE en el aire, el espacio y el ciberespacio.

Finalmente, el Coronel Jogerst nos abre una ventana sobre el futuro cercano del poderio
aéreo respecto al apoyo aéreo cercano (CAS), los sistemas de aviones no tripulados (UAS) y las
implicaciones del laser aéreo (ABL) y las armas de energia dirigida (DE) a bordo del avion.

Teniente Coronel Luis F. Fuentes, US
Editor, Air & Space Power Journ



FUERZA AEREA DE CHILE
COMANDANCIA EN JEFE

SECRETARIA GENERAL
CJFA N° 38080 /

Santiago, Septiembre 2009.-

Estimados lectores
de Air & Space Power Journal en Espariol
Presente

A través de esta prestigiosa revista especializada, los invito a la
decimosexta version de la Feria Internacional del Aire y del Espacio (FIDAE
2010).

Este evento aerondutico ha permitido a la Fuerza Aérea de Chile
desplegar avances en materia aeroespacial, de defensa y seguridad,
logrando un intercambio de intereses profesionales con otras Fuerzas
Aéreas del orbe y con la comunidad aerondutica en general.

Esta muestra constituye una gran oportunidad para que el publico de
Las Américas pueda acceder a los ultimos adelantos que esta Feria ofrece.

La proxima FIDAE, que se realizard en el marco del aniversario
numero doscientos de la Independencia de Chile y de la celebracion de los
ochenta afios de nuestra Fuerza Aérea, volverd a realzar la vocacion de
cooperacion tecnoldgica inherente a la Institucion, contribuyendo con ello a
sortear con éxito los desafios presentes y futuros que impone el espacio
aéreo.

Genergl del Aire
YANTE EN JEFE




FIDAE 2010

Los Ojos del Mundo y de Latinoamérica en los Cielos de Chile

ViLMA VEGA B.

i

Foto aérea de las instalaciones de FIDAE

Entre los rubros en exhibicion destacaran las areas de la aviacion comercial y corporativa, la defensa,
el mantenimiento aeronautico, el equipamiento y servicios aeroportuarios, homeland security y la
tecnologia espacial. Ademas, la muestra sera complementada con ruedas de negocios y seminarios

especializados.

AS DE 120 aeronaves y 41.000 visi-

tantes profesionales, de alrededor

de cuarenta y tres paises participa-

ran en la XVI Feria Internacional

del Aire y del Espacio, FIDAE 2010, que se cele-

brara desde el 23 al 28 de marzo. La muestra se

desarrollara en Santiago de Chile, en las insta-

laciones ubicadas en el costado norte del Aero-
puerto Internacional Arturo Merino Benitez.

El evento, organizado por la Fuerza Aérea

de Chile (FACh), convocara a empresas espe-

cializadas en el desarrollo y suministro de equi-

pamientos de tres grandes areas: el aeroespa-

cio, la defensa y la seguridad. Igualmente,

asistiran proveedores de servicios y empresas

consultoras, asi como también instituciones y

agencias gubernamentales que seran exposito-

res y potenciales clientes a la vez. Los organiza-
dores del evento esperan atraer a mas de
80.000 personas batiendo un récord histérico
de asistencia.

FIDAE 2010, la feria en su tipo mas impor-
tante de Ameérica Latina, se ha convertido,
desde su creacion, en 1980, en un dinamico
centro de negocios para el continente, congre-
gando a numerosos representantes de la re-
gion sudamericana que, en forma bienal, acu-
den interesados en presenciar lo mas relevante
que ofrece el mercado.

Al respecto, FIDAE 2010 brindara diversas
oportunidades comerciales a las delegaciones
extranjeras para que éstas puedan analizar y
suplir las reales necesidades de equipamiento

5



6 AIR & SPACE POWER JOURNAL

aerondutico y tecnolégico de sus paises, pre-
senciando una gran cantidad de ofertas.

Asi, y como es tradicional, esta versiéon de
FIDAE mostrara diversas novedades, que in-
cluiran una exposicion estatica de aviones civi-
les, comerciales y de defensa de ultima gene-
raciéon, ademds de decenas de stands que
mostraran las dltimas tendencias en materias
aeronauticas y espaciales.

En esta muestra, se calcula que mas del
ochenta por ciento de los expositores seran ex-
tranjeros, siendo muy marcada -en nimero- la
presencia de empresas de paises del conti-
nente latinoamericano como: Brasil, Argen-
tina, Colombia, Pertu y Bolivia. Ademas acudi-
ran representantes de otros paises, entre los
que se cuentan: Estados Unidos, Reino Unido,
Francia, Alemania, Italia, Espana, Israel, Rusia,
India, Turquia, y Ucrania, entre otros. Esta edi-
cién se caracterizard, también, por la alta con-
vocatoria de nuevos paises expositores, quie-
nes vendran especialmente de Asia y Oceania
a comercializar sus productos mds emblemati-
cos en América Latina, regiéon considerada
como uno de los principales mercados emer-
gentes, que se ha destacado por sus iniciativas
en cuanto a la mejora de la eficiencia de las
empresas de defensa.

Dentro de los objetivos de la Feria se debe
destacar que FIDAE 2010 sera vista como una
muestra de gran relevancia estratégica por
cuanto conectard a Chile directamente con
los centros de mayor desarrollo tecnolégico
aerondutico existente en la actualidad.

Hoy, personal civil y militar trabaja en
forma planificada para lograr el éxito de la
proxima FIDAE.

La organizacion esta presidida por el Gene-
ral de Aviacion Jorge Rojas Avila, quien a su
vez es Comandante del Comando Logistico de
la FACh. La Feria, en tanto, es dirigida por el
Director Ejecutivo, Coronel de Aviaciéon (A),
Roberto Avendano Veloso.

Para los visitantes y organizadores de la ex-
posicion, FIDAE 2010 se perfilara como una
ventaja en cuanto a la real concrecién de nego-
cios. El hecho es que, por un lado, la Feria ha
logrado alcanzar su plena madurez profesio-
nal, y por otro, Chile y, especialmente el conti-
nente, se presenta como un mercado atractivo

para el resto de los inversionistas extranjeros.
Las ultimas compras y actualizacion de mate-
rial de defensa, efectuadas por Colombia, Boli-
via, Venezuela y Brasil, asi lo confirman.

El Instituto Internacional de Estudios Es-
tratégicos (I1ISS, en inglés), senala que el gasto
de defensa en América Latina y el Caribe au-
ment6 91% entre 2003 y 2008, pasando de 24
mil 700 millones de délares a 47 mil 200. Re-
cientemente, el Instituto Internacional de Es-
tudios para la Paz de Estocolmo (SIPRI, en
inglés) indic6 que el consumo el ano pasado
s6lo en Sudamérica fue de 48 mil millones de
doélares, 6% mas que en 2007, y supuso un au-
mento de 50% en la dltima década.

Es asi como las Fuerzas Armadas de esta
parte del mundo sélo estan renovando equipos
de gran tamano, motivados por propositos de
defensa, sino que también estdn adquiriendo
diferentes tipos de insumos paralelos como re-
puestos, vestimenta y otros artefactos para con-
trarrestar los efectos de desastres naturales o
para resguardar su seguridad fronteriza.

Brasil, por ejemplo, estd mejorando su sis-
tema de control aéreo para preservar el Ama-
zonas y para fomentar la extraccion de petro-
leo. Por lo tanto, las posibilidades de negocio
que brindara FIDAE 2010 son, hasta ahora,
inconmensurables.

Es cierto que resulta dificil conocer de an-
temano y con exactitud, el monto de las tran-
sacciones que los paises de Latinoamérica lo-
graran en FIDAE 2010- pues muchas de ellas
se realizaran después de haber establecido los
primeros contactos en la Feria. Sin embargo,
hay indicios de que muchos convenios de
cooperacion lograran potenciarse gracias a

FIDAE 2010.

Latinoamérica y FIDAE 2010

En el contexto latinoamericano, FIDAE
2010 constituird un punto de integracion de
Chile con sus paises vecinos y con sus respecti-
vas Fuerzas Aéreas, generando diferentes gra-
dos de transferencia tecnolégica para develar
los recientes avances cientificos que han ocu-
rrido en el ambito de la aeronautica, de tal
manera de aprenderlos, adquirirlos y final-



mente ponerlos al servicio del Estado y de la
comunidad en general.

FIDAE 2010 esta consciente de que los pai-
ses de América Latina comparten una voca-
cién cada vez mas fuerte de entendimiento y
cooperaciéon en materia de participacién re-
gional e internacional, a fin de contribuir a la
solucion de los desafios del presente y del fu-
turo. Para fortalecer y consolidar esa vocacion
es indispensable que existan instancias de in-
tercambio como FIDAE.

La Feria brindard a los empresarios latinoa-
mericanos las herramientas necesarias para
que puedan hacer negocios conformando un
escenario perfecto para que se dé este tipo de
intercambio comercial.

En FIDAE 2010 los expositores del mundo y
del continente podrdn mostrar lo mejor de
ellos, la ultima tecnologia, como también todo
aquello que elaboran y desarrollan en benefi-
cio del ambito aerondutico: software de siste-
mas de mando y control, sistemas electrénicos
para aeronaves, equipos aeropersonales para
tripulaciones de aeronaves, equipamiento para
fuerzas de seguridad, paracaidas deportivos y
de freno para aeronaves, entre muchos otros
productos. De la misma forma, la muestra fo-
mentard el desarrollo espacial en la regién y el
estudio de las ciencias aeronduticas, congre-
gando a delegaciones profesionales, universita-
rias y de institutos profesionales del continente,
cuyo fin es generar conocimiento cientifico.

Desde el punto de vista de las Fuerzas Ar-
madas latinoamericanas, FIDAE sera una ins-
tancia de fortalecimiento de vinculos entre
ellas. De alli que los representantes de las ins-
tituciones que participen en la feria, promove-
ran el desarrollo de avances cientificos y tec-
nolégicos, exhibiendo aeronaves y mediante
la presencia de importantes delegaciones de
Comandantes en Jefe y Comandantes Logisti-
cos de la region de paises como: Argentina,
Bolivia, Brasil, Colombia, Paraguay, Ecuador,
Uruguay y Peru, entre otros.

Todos ellos podrdn participar activamente
en las diversas conferencias especializadas que
se realizaran FIDAE, con el fin de fortalecer la
transferencia tecnolégica y know-how entre
sus asistentes.
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Algunas conferencias de este tipo, que se
dictardn en FIDAE 2010 seran: La Conferencia
de Comandantes Logisticos de las Fuerzas Aé-
reas Latinoamericanas, organizada por el Co-
mando Logistico de la FACh; El III Congreso
Latinoamericano de Medicina y Evacuacion
Aeromédica, que estara a cargo de la Direc-
cién de Sanidad de la FACh y La VI Conferen-
cia Espacial, cuyo tema central sera: “Satélite,
herramienta de cooperacién y desarrollo”.
Esta instancia servira de antesala para la Con-
ferencia Espacial de las Américas, a realizarse
en México, en noviembre de 2010.

Mas seminarios en FIDAE 2010

Otras conferencias de gran relevancia se-
ran: La VI Conferencia de IATA (Internatio-
nal Air Transport Association). El foro inte-
ractivo analizara el quehacer de la industria
del transporte aéreo de América Latina, sus
principales actores, inversiones recientes, ten-
dencias y problematicas y La VI Conferencia
“Nuevas Tendencias en Mantenimiento Aero-
nautico”, a cargo del proveedor de servicios
de entrenamiento en mantenimiento aero-
nautico Lufthansa LAN Technical Training S.
A. (LLTT). El evento cubrira temas relaciona-
dos con el Mantenimiento, las Regulaciones y
la Capacitacion Técnica del personal del area,
los cuales seran abordados a través de paneles
de discusion, donde se analizaran las perspec-
tivas del mercado en Latinoamérica y el resto
del mundo, las novedades en los procesos de
mantenimiento aeronautico, los nuevos mate-
riales, piezas de repuestos y procesos varios,
entre muchos otros tépicos.

A este seminario asistiran ejecutivos de man-
tenimiento de aerolineas nacionales e interna-
cionales, autoridades de aviacion, fabricantes
de aeronaves, gerentes de calidad y capacita-
cion, ademds de ingenieros aeronauticos.

FIDAE en el tiempo

Muy pocas eran las personas que en 1980
avizoraban el éxito tan rotundo como el que
tuvo ese ano la primera version de la Feria In-
ternacional del Aire (FIDA), evento con el
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Vista aérea de FIDA 1980

que la FACh celebr6 su aniversario nimero
50, en la base aérea EI Bosque.

La iniciativa, que en ese tiempo, nacioé
como una pequena muestra aérea con la ex-
posicion de una reducida cantidad de equipos
y sistemas de defensa, se convirtié6 rapida-
mente en un espectaculo aeronautico, al que
asistieron representantes de 13 paises, quie-
nes repletaron los 116 puestos instalados para
exhibicion.

En cuanto a publico, la novedosa FIDA lo-
gré reunir a poco mds de cien mil personas,
quienes se acercaron a presenciar una mues-
tra, que, al principio, inicamente, parecia ser
atractiva a los ojos de los especialistas.

Las Muestras
Aeroespaciales en la Base
Aérea Los Cerrillos 1992-2004.
Consolidacion definitiva:

Fue entonces cuando la FACh reflexioné y
valoré el enorme potencial-tanto a la hora de
crear conciencia aérea en la comunidad,
como al momento de hacer negocios a gran
escala— que podria tener un saloén aéreo de es-
tas caracteristicas. Sobre todo si las estadisticas
de ese tiempo indicaban que ninguna pro-
puesta de este tipo se habia desarrollado con
éxito en América Latina, hasta entonces. Y es
que la exhibicién de material aéreo y de de-
fensa constituia un rubro comercial no explo-
tado en el continente, algo muy desconocido.

El gran interés en FIDA demostrado por la
concurrenciay por los inversionistas resultaba
ser insospechado sacando conclusiones, era
evidente que para las empresas expositoras,
que ya habian visitado FIDA, el encuentro
simbolizaba con creces una importante herra-
mienta de exhibicién y comunicaciéon de su
oferta comercial, asi como también se perfi-
laba como un original instrumento de con-
tacto y de negocios frente a los clientes de esta
parte del mundo. De hecho, FIDA les brind6
la posibilidad de cerrar acuerdos comerciales
y de sostener conversaciones con un publico
objetivo numeroso y de alta calidad.

La FIDA, entonces, se transformé en un
acontecimiento muy trascendental para el
pais y ya, a mediados de 1980, el Alto Mando
de la FACh se preocup6 de preparar en forma
exhaustiva la futura versiéon de la proxima Fe-
ria, a la que se le agregarian mds atracciones.

Las Muestras
Aeronauticas en la Base
Aérea El Bosque 1980-1990.
Una década de progreso:

En sintesis, estas primeras Ferias se caracte-
rizaron por mostrar el desarrollo alcanzado,
hasta entonces, por la FACh y por la Industria
Aeronautica del pais. De este modo estas ver-
siones fueron financiadas, en un alto porcen-
taje, con presupuesto fiscal y para su desplie-
gue se utiliz6 la infraestructura disponible en
la Base Aérea El Bosque.

En 1990, para simbolizar la creacién de un
nuevo rubro ferial relacionado con el Espacio,
se agreg6 una letra “E” a las cuatro letras del
acrénimo FIDA. Gracias a este complemento,
la Feria se hizo cada vez mas integral, mas cos-
mopolita y se inici6 la exhibicién de tecnolo-
gias satelitales, hecho que coincidi6 con el in-
terés de algunas potencias latinoamericanas
como Brasil y Venezuela de comenzar una ca-
rrera espacial con fines de investigacion en el
ambito educacional, cientifico y de prospec-
cién minera.



Las Muestras
Aeroespaciales en la Base
Aérea Los Cerrillos 1992-2004.
Consolidacion definitiva:

Proyectaron la imagen y el prestigio del
pais a nivel internacional. FIDAE se traslado a
la Base Aérea de Los Cerrillos, transforman-
dose en el Centro de Negocios aeroespaciales
y de defensa mds importante de la region.

Precisamente, este nuevo cambio de empla-
zamiento, en 1992, provocé una serie de cir-
cunstancias positivas para FIDAE. Y es que
desde que la feria traslad6 su centro de opera-
ciones a la losa del antiguo Aeropuerto de Ce-
rrillos, su prestigio creci6é atin mds. En efecto,
la muestra habia aumentado tanto su capaci-
dad, que ademds de un cambio del lugar de
instalacién, por razones logisticas y técnicas
para las aeronaves que acostumbraban a pre-
sentarse, ahora se necesitaba considerar aspec-
tos adicionales como revisar la disponibilidad
de hoteles, ver las capacidades de transporte y
recepcion de la prensa y muchas otras varia-
bles que, una vez mejoradas, irfan convirtiendo
a FIDAE en un evento de excelencia mundial,
tal como lo es en este momento.

Las Muestras
Aeroespaciales, de Defensa y
Seguridad en la Base Aérea de

Pudahuel 2006-2010.
Trayectoria en ascenso:

FIDAE se traslada a la Base Aérea Pudahuel,
siendo ampliamente reconocida en el circuito
internacional de ferias especializadas. Asi se
transformoé en una de las cinco mds importan-
tes a nivel mundial, demostrando similitud en
organizaciéon y logistica con Farnborough,
ILA Berlin y con el Paris Air Show.

FIDAE 2006 también se realiz6 en un lugar
geografico diferente. Desde el aeropuerto Los
Cerrillos, el segundo lugar de ubicacién en su
historia, la muestra se trasladé al costado
norte del Aeropuerto Internacional Arturo
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Merino Benitez, a las repotenciadas instalacio-
nes del Grupo de Aviacion N° 10 de la FACh,
lo que fue muy provechoso para todo el en-
torno, pues, en forma totalmente inédita, la
Feria se desarroll6 en un ambiente aerondu-
tico, muy cerca del principal terminal aéreo
del pais. Ademas, la infraestructura que los or-
ganizadores disenaron cumplié con el propoé-
sito de que visitantes y expositores pudieran
estrechar sus lazos comerciales atin mas fuer-
tes que en otras ocasiones. Asi, ese ano, la ac-
tividad fue todo un éxito desde el punto de
vista comercial: el niimero de visitantes profe-
sionales alcanzo los 40.000 y las instalaciones
en las que se realiz6 albergaron a 45 paises de
los cinco continentes, la mayor cantidad de
empresas expositoras en veinticinco anos de
vida de la Feria, con una muestra techada de
21.800 metros cuadrados.

Otra novedad que vale la pena consignar es
que, durante la FIDAE 2008, se estren6 un
nuevo rubro denominado Homeland Security
(HS), abocado especialmente a la Seguridad
en todos sus aspectos.

Fue asi como HS contempl6 la exhibicion
de sistemas de vigilancia utilizados en los aero-
puertos, sistemas de control aéreo en la en-
traday salida de las aeronaves, equipos de vigi-
lancia ciudadana en lugares publicos, equipos
policiales, proteccion del territorio en las
fronteras y sistemas de identificacién, entre
otros insumos.

El area de Homeland Security fue una ins-
tancia de encuentro adecuada para que las
fuerzas de seguridad y las de proteccion civil,
conocieran directamente los ultimos desarro-
llos ofrecidos por las empresas.

El nuevo espacio estuvo dirigido a un pu-
blico profesional como autoridades de go-
bierno, policias, empresarios, personal aero-
portuario, etc.

También, ese ano, se exhibio, por primera
vez en Chile, el Airbus A380, avion de trans-
porte de pasajeros de gran tamano, que sobre-
volo los cielos de Santiago de Chile. La aero-
nave tiene 73 metros de largo, 79,75 metros
de envergadura y 24,1 metros de altura. Ade-
mas, es capaz de transportar 555 pasajeros en
su version estandar y hasta 850 en configura-
ciones, con todos los asientos en clase turista.
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Sello distintivo

Para que los expositores materialicen sus
objetivos mas inmediatos, la muestra del 2010
traera grandes cambios. Para comenzar, du-
rara seis dias y no siete, como las oportunida-
des anteriores y serd mucho mads que una ex-
hibicién estdatica y moévil de aeronaves. El
evento cumplira 30 anos de vida y sera inaugu-
rado por el Presidente recién electo. Todo
ello coincidira con la conmemoracion de los
ochenta anos de vida de la FACh y con la cele-
bracién de los doscientos anos de la Indepen-
dencia de Chile. Ademas, sera el encuentro
comercial mas importante que se realice en el
pais. Esta reflexion no es exagerada, si se
piensa que para la muestra vendrdan embaja-
dores, presidentes y vicepresidentes de com-
panias estatales y privadas, representantes de
empresas expositoras, directores de Organiza-
ciones No Gubernamentales (ONG), inte-
grantes de las Camaras de Comercio de Amé-
rica Latina, accionistas y empresarios.

FIDAE 2010 también espera recibir la con-
currencia de un significativo nimero de invita-
dos del area docente como decanos, jefes de
carrera y rectores de instituciones superiores
que dictan carreras de aerondutica. A esta lista
se sumaran cientificos, astronautas, investiga-
dores y relatores del ambito publico y privado.

Ninguna otra reunién de negocios en el
pais ni en América Latina lograra reunir tal
cantidad de visitantes en tan corto tiempo.

Asimismo, la participacién de la aviacién
civil-comercial en FIDAE alcanzara gran pre-
ponderancia, debido al fortalecimiento del
mercado de las aerolineas low-cost en Amé-
rica Latina. Paralelamente, lo anterior refleja
la gran transformacién que ha experimentado
la aviacion civil comercial en el mundo, en las
dos ultimas décadas, lo que se traduce en cre-
cientes magnitudes, tanto en la fabricacion de
aeronaves como en la ofertay accesibilidad de
los vuelos comerciales.

En FIDAE 2010 también se exhibiran las
ultimas novedades y los mds recientes avances
tecnoldgicos en seguridad personal, ciuda-
dana, industrial, comercial y empresarial.

Para asegurarse de que las empresas expo-
sitoras de la proxima version de FIDAE efec-

tden reuniones comerciales, los organizado-
res de la Feria pondrdn a su disposicion un
innovador Centro de Negocios. Se trata de un
sector especialmente disenado para recibir a
los invitados VIP y coordinar sus agendas, aco-
ger a las diferentes delegaciones que visitaran
la feria, ademas de entregar informacion a los
expositores sobre las delegaciones, invitados
profesionales e invitados VIP, de modo que
puedan establecer encuentros cara a caray se-
llar acuerdos en un ambiente propicio.

Estos servicios se complementaran con un
programa de visitas formal, cuyo principal
objetivo serd que las delegaciones oficiales
recorran los stands y chalets de la feria, gene-
rando diversas instancias de contacto entre
los asistentes.

La edicién 2010 de la Feria Internacional
del Aire y el Espacio contard una vez mds con
una importante presencia de medios de co-
municacién radiales, televisivos, escritos y en
linea. Alrededor de un millar de periodistas,
provenientes de Chile y otras latitudes del
mundo, se reuniran para cubrir este evento
de gran trascendencia.

FIDAE 2010 también servira para poner en
practica una de las politicas permanente-
mente aplicadas y que ha sido una de las ca-
racteristicas principales y distintivas respecto a
otras muestras de su tipo: su gran calidad de
servicio al cliente.

Entre las novedades que se esperan para
esta version se encuentran diversos modelos
de aviones y helicopteros, tanto comerciales
como de defensa. El stand de Chile, represen-
tando obviamente por la FACh mostrara una
gran variedad de aeronaves. La USAF también
tendra una participacion destacada en la
proxima version de la Feria, tal como ha suce-
dido en anos anteriores. Esta Fuerza Aérea
exhibira material novedoso y realizara diver-
sas actividades sociales con la comunidad, en-
tre ellas sobresalen encuentros con ninos dis-
capacitados y con la Fundacion Make a Wish.

Asimismo, la USAF participara en Ejerci-
cios Aéreos Combinados con la FACh. El énfa-
sis de estas actividades estara puesto en la inte-
gracion operativa de las fuerzas, objetivo que
servira de referencia para las distintas opera-
ciones de combate aire-aire, de reabasteci-



miento en vuelo y de busqueda y rescate en
combate (CSAR) que marcaran la pauta de
estos ejercicios. La USAF, igualmente desarro-
llara otras actividades.

Ademas, en FIDAE 2010 habra simulacion
de vuelos, presentaciones de paracaidistas y se
mostrara la tecnologia satelital mds reciente.
También se desarrollaran demostraciones de
acrobacia a cargo de La Escuadrilla de Alta
Acrobacia Halcones de la FACh y la Esqua-
drilha da Fumaca de Brasil.

Futuro promisorio

Todos los augurios comerciales de la FIDAE
2010 son alentadores. Por ejemplo, en los
proéximos cinco anos, América Latina estara
obligada de renovar mds de un centenar de
aviones ejecutivos, por lo que la muestra chi-
lena sera uno de los puntos de referencia para
que las empresas constructoras de aeronaves
logren atraer la atencién de los compradores
de la region.

FIDAE 2010 11

Asimismo, el profundo proceso de privati-
zaciéon de aeropuertos que se vive en varios
paises latinoamericanos (Colombia, Brasil,
Argentinay Pert) ha hecho que el tema aero-
portuario se haya convertido en uno de los
puntos fuertes de FIDAE 2010.

A nivel pais, los objetivos de esta proxima
feria estan en la linea de fomentar los nego-
cios para Chile, difundir la imagen del pais en
el resto del mundo, aumentar la cantidad de
paises y expositores presentes, ademas de
mantener el liderazgo ganado desde 1980.

FIDAE es el centro de negocios aeronau-
tico mejor posicionado en Latinoamérica,
porque es una muestra integral que abarca to-
dos los segmentos, no sé6lo la aviacién corpo-
rativa y de defensa como ocurre con otras
muestras de América Latina. FIDAE cubre
una multiplicidad de rubros, todos ellos en el
mismo orden de importancia. Dada la alta ca-
lidad y diversidad de productos y servicios que
ofreceran sus expositores, FIDAE 2010 se con-
figurara como el punto de encuentro ade-
cuado para concretar negocios. U

Para contactarse con FIDAE 2010, por fa-
vor escriba a: Feria Internacional del Aire
y del Espacio (FIDAE) Av. Diego Barros
Ortiz 2.300 Pudahuel. Santiago. Chile PO
Box 2176, Sucursal Moneda/Zip Code
8329200 Teléfono: (56-2) 8739755, Fax:
(56-2) 8739779 E-mail: central@fidae.cl,
Pagina web: www.fidae.cl

Vilma Vega Berrios es Traductora de la Universidad de Concepcion, ciudad de Con-
cepcion, Chile; Periodista y Licenciada en Comunicacion Social de la Universidad
Diego Portales, Santiago de Chile, con estudios en Género y Comunicacion Social.
Posee un Diplomado en Defensa y Seguridad de la Academia Nacional de Estudios
Politicos y Estratégicos de Chile (ANEPE). Se ha desempenado como reportera en
el periédico de negocios, Diario Financiero, y en la Revista de actualidad politica,
Ercilla. Ademas, ha disehado campanas de posicionamiento en reconocidas agen-
cias de comunicaciones externas. Actualmente, trabaja en la Fuerza Aérea de Chile,
en la Feria Internacional del Aire y del Espacio (FIDAE), donde desarrolla una
permanente labor de difusion.
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Perspectivas sobre Liderazgo y

Gestion

BriGADIER GENERAL (USAF-RET) RAYMOND A. SHULSTAD

RA 21 DE abril de 2006, el dia de mi

retiro de MITRE Corporation y de mi

carrera profesional de 40 afos.! Mien-

tras estaba sentado en un auditorio
del campus de MITRE en Bedford, Massachu-
setts y escuchaba elogios y agradecimientos de
parte de mis jefes y otros por mis contribucio-
nes, pensé sobre esa carrera: 28 anos con la
Fuerza Aérea, cinco con la industria y los ulti-
mos siete en MITRE. Reflexioné sobre los mu-
chos trabajos diferentes que tuve, los desafios
que encaré, los lideres que fueron mis mento-
resy los logros que me enorgullecian. Me vino
a la mente el hecho de que era la gente que
trabajé para mi o mis organizaciones—no
yo—quienes deberian recibir el crédito por

casi todos esos logros. Resultaban del liderazgo
y gestion que habia proporcionado ala gente y
las organizaciones y, por supuesto, el trabajo
arduo, la iniciativa y la innovacién de otros.
Por muchos anos, reconoci que el liderazgo
y la gestion, junto con el desempeno de perso-
nas talentosas y trabajadoras y el trabajo en
equipo, eran los ingredientes esenciales para el
éxitoy la efectividad de misién de una organiza-
cién. Por esa razon, di alta prioridad a mejorar
mis destrezas de liderazgo y gestion y también
desarrollar las de mis subordinados. Aunque es-
taba orgulloso de las contribuciones que habia
hecho con el transcurso de los anos, mientras
estaba sentado alli escuchando a mis jefes elo-
giar mi liderazgo y gestiéon, no pude dejar de
preguntarme si habia hecho suficiente para pa-
sar mis perspectivas en esta drea critica.
Mientras me organizaba para el retiro y re-
flexionaba sobre este asunto, pensé que debe-
ria haber hecho cuando menos una cosa que
no se me habfa ocurrido—documentar for-
malmente mis perspectivas y conocimientos
por escrito. Sin embargo, durante los tltimos
20 anos, habia desarrollado y ampliado conti-
nuamente notas informales, sin pulir tituladas
“Perspectivas sobre Liderazgo y Gestion”, que
utilicé para una presentacion de dos horas en
varios programas formales e informales de
adiestramiento en liderazgo y gestion. Tam-
bién hice esta presentaciéon (o un derivado de
ella) a mis subordinados durante el primer
mes de hacerme cargo de cada organizacion
que dirigi. Aunque en anos pasados muchas
veces me habian pedido copias de mis notas,
nunca atendi esos pedidos porque, aunque
eran suficientemente buenas para que yo las
pudiera utilizar, eran demasiado toscas para
entregarlas a mis audiencias. Después de mi
retiro, MITRE me apoy6 para que puliera las
notas en un informe que contribuyera a los
programas de desarrollo sobre liderazgo y ges-

13
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tion de la empresa. Basado en ese informe,
este articulo refleja mi intento de captar y
transmitir mis perspectivas y conocimientos
de liderazgo y gestion.

Debo mencionar por adelantado un par de
advertencias. Primero, no existe un modelo
universal de liderazgo y gestion, y creo fervien-
temente que los enfoques de liderazgo y ges-
tion deben adaptarse a la situacién. Segundo,
este articulo no cubre todo; es decir, no he in-
tentado incluir todo lo necesario para el lide-
razgoy gestion efectivos. No obstante, los prin-
cipios, las filosofias, las perspectivas y los
métodos presentados aqui me han servido
muy bien, y también a muchos otros, en un
amplio espectro de entornos organizacionales.
Tercero, el articulo se basa en conocimientosy
experiencias personales adquiridas durante
mis 40 anos de carrera profesional. Parte de
ese conocimiento viene de lectura profesional
y de los muchos programas formales de lide-
razgo y gestion que asisti. Pero una fuente
igualmente importante es la experiencia que
adquiri en una amplia gama de trabajos exi-
gentes en liderazgo y gestion. Finalmente, los
excelentes y competentes lideres para los que
trabajé a lo largo de mi carrera han influen-
ciado fuertemente mi conocimiento y perspec-
tivas. Cada uno de esos lideres, al igual que
todos nosotros, tenia su propio estilo, puntos
fuertes y debilidades. Aprendi algo de cada
uno de ellos.

Creencias filoséficas
fundamentales

Antes de adoptar un estilo de liderazgo o
gestion, hay que considerar las creencias filo-
s6ficas personales. Para mi, comienza con un
sentido profundo de confianza en la gente.
Creo que ellos realmente desean hacer un
buen trabajo y satisfacer a sus jefes. Por lo
tanto, los lideres tienen la responsabilidad
fundamental de aclarar las expectativas y crear
un entorno donde la gente pueda tener éxito.
Segundo, creo en el poder de la actitud posi-
tiva. En su libro Escape from the Box, Ed Hu-
bbard afirma y defiende la nocién que las per-
sonas pueden hacer casi cualquier cosa si

creen que pueden y estan dispuestos a dedicar
el esfuerzo.? Mis experiencias durante los 40
anos pasados apoyan firmemente la filosofia
de Hubbard. Tercero, es importante estable-
cer metas, pero cuando la gente tiene la meta,
necesita un plan y se debe medir el avance
contra el plan. Cuarto, la satisfaccion del
cliente y el logro de la misién siempre vienen
antes que los intereses de la organizaciéon. La
mayor parte del tiempo, es posible armonizar
acciones y decisiones para apoyar a ambas,
pero cuando surge un conflicto, el cliente y la
mision vienen primero. Finalmente, si un li-
der desea avanzar una organizacioén y realizar
cambio, debe inspirar orgullo en los logros pa-
sados y entusiasmo sobre los desafios y oportu-
nidades futuros. Los lideres tienen la respon-
sabilidad fundamental de convencer a la gente
que no importa lo bien que se hayan desempe-
nado en el pasado, lo mejor esta en el futuro.

Liderazgo contra gestién

No es util pasar mucho tiempo en tratar de
distinguir entre liderazgo y gestién, pero como
este tema surge con frecuencia, comentaré lo
que pienso. Primero, uno debe observar las
funciones que son claramente interdepen-
dientes y que se superponen. Las funciones de
gestion incluyen establecer objetivos, planifi-
car, organizar, dirigir y controlar la ejecucion.
Las funciones de liderazgo incluyen establecer
la vision, metas, estrategias y prioridades y des-
pués motivar a la gente para lograrlas. El lide-
razgo consiste en lograr que la gente ejecute el
plan de gestion. En sus sesiones informativas
sobre liderazgo, Colin Powell eleva atin mas el
nivel del liderazgo cuando dice, “Liderazgo es
el arte de lograr mas de lo que la ciencia de
gestion considera posible”.?

Otros han enfocado la distincién de forma
algo diferente. Por ejemplo, algunos dicen
que administramos cosas (tales como proce-
S0s, costos, programacion, rendimiento, etc.)
y dirigimos personas. Por supuesto, la mayoria
de trabajos requiere ambos. Otros, como
Warren Bennis, en Leaders: The Strategies for Ta-
king Charge, dicen que “los gerentes hacen que
las cosas sean correctas mientras que los lide-



res hacen las cosas correctas”.* Repito, en rea-
lidad necesitamos ambos: lideres que sean
buenos gerentes y gerentes que sean buenos
lideres. Sin embargo, al tener que tomar una
decision debemos pensar en la observaciéon
de Bennis que las organizaciones fallidas son
generalmente administradas en exceso o diri-
gidas de forma deficiente.’

Pensamientos sobre liderazgo

Antes de entrar en una discusiéon sobre lo
que considero los elementos esenciales del
buen liderazgo, desearia ofrecer algunos co-
mentarios generales sobre liderazgo.

Generalidades

Muchas organizaciones han desarrollado mo-
delos de aptitud-liderazgo para que sirvan
como la piedra angular de sus programas de
desarrollo -liderazgo. Los modelos resaltan las
cualidades o aptitudes importantes para el li-
der, incluyendo integridad, vision, aptitud téc-
nica, destrezas de gestion, destrezas de comu-
nicacién y concentracion en el cliente y la
mision. De éstas, la cualidad mas importante
es la integridad, el cimiento del caracter, por-
que cardcter e integridad son esenciales para
ganar el respeto de las personas e inspirar su
confianza. Por ultimo, estas cualidades deter-
minan si la gente seguird a alguien y si el lide-
razgo de esa persona sera efectivo.

De vez en cuando los lideres cometen erro-
res, pero generalmente pueden recuperarse y
continuar siendo efectivos, salvo cuando el
error involucra un asunto de integridad. jA
veces, hacer lo correcto puede ser dificil, pero
nadie se equivoca nunca haciendo siempre lo
correcto! En sus charlas, el General Norman
Schwarzkopf enfocé este tema de forma mas
enfatica cuando en una ocasién dijo, “El lide-
razgo es una potente combinacion de estrate-
giay caracter, pero sile va a faltar uno de ellos,
debe ser la estrategia.

Evidentemente, los lideres se hacen y no
nacen. Como en mi propio caso, el liderazgo
se desarrolla mediante instruccion formal,
aprendiendo de otros lideres y, algo mas im-
portante, mediante la experiencia. Los lideres
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deben mejorar continuamente su conoci-
miento y aplicarlo al trabajo. No hay sustituto
para el aprendizaje de la persona que hace y
practica lo que ha aprendido. jLas personas
que no pueden decir hoy que son mejores li-
deres que hace cinco anos no estan esforzan-
dose lo suficiente!

Elementos del liderazgo efectivo

Los lideres buenos y efectivos deben (1) pre-
ocuparse por las personas; (2) definir la direc-
ci6én de la organizacion en términos de vision,
metas, prioridades y estrategias; (3) comuni-
carse con efectividad; (4) adoptar e inspirar
una actitud positiva; (5) ser proactivos; y (6)
aconsejar y desarrollar subordinados:

Preocuparse por las personas. El hecho de
que el logro de la misién dependa amplia-
mente de los esfuerzos de la gente del lider y
no de los suyos propios, impone un foco orien-
tado a la gente. Los lideres deben autorizar,
inspirar, habilitar, animar y apoyar a los subor-
dinados. Su bienestar es de gran importancia,
y los lideres deben mostrarles con palabras y
acciones que realmente se preocupan por
ellos. Decir a los seguidores lo que necesitan
hacer y delegarles el “como” hacerlo les per-
mite lograr mucho mds de lo que cualquier
lider nunca penso6 posible. La delegacion crea
un mayor sentido de responsabilidad en las
personas que mejora sinérgicamente el deseo
fuerte e innato de tener éxito y satisfacer al li-
der. A su vez, el lider no debe olvidarse de elo-
giarlos y recompensarlos cuando realizan un
buen trabajo. Igualmente importante, las per-
sonas deben recibir comentarios inmediatos
si no cumplen o defraudan. Finalmente, si su
comportamiento es inadecuado o su desem-
peno de calidad inferior, el lider debe aconse-
jarles o reganarles y tomar accion, incluyendo
en algunos casos el despido. La moral, el or-
den y la efectividad de la organizacion asi
como la efectividad del liderazgo dependen
de corregir la situacién con prontitud.

Un trabajo dificil, bien sea gestionar un
proyecto o dirigir una organizacién, demanda
la seleccion del personal correcto para el
equipo de liderazgo. En su libro Good to Great,
Jim Collins aconseja que los lideres suban la
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gente correcta al coche incluso antes de resol-
ver adénde se debe dirigir.° La charla de Colin
Powell “A Leadership Primer” cita 18 lecciones
sobre liderazgo que aprendié durante su ca-
rrera. En la leccion numero ocho, Powell
afirma que “la organizacién realmente no lo-
granada. Los planes no logran nada tampoco.
Las teorias de gestion no importan mucho.
Las empresas tienen éxito o fracasan debido a
la gente involucrada”.” Enfatizando mds la im-
portancia de la gente, expone sus reglas para
seleccionar personas como la leccién namero
13: “inteligencia y juicio, y, mds importante,
una capacidad para anticipar, . . . lealtad, inte-
gridad, gran energia, un ego equilibrado y vo-
luntad para realizar las cosas”.® Estoy comple-
tamente de acuerdo con sus reglas y anadiria
s6lo un pensamiento relacionado a c6mo hice
la seleccion de personal. Evité llenar posicio-
nes claves con estereotipos de mi mismo, bus-
cando mds bien oportunidades de seleccionar
gente que tenga fortalezas y personalidades
que complementen la mia. No se puede exa-
gerar el poder de la diversidad, jpero los lide-
res deben tener en cuenta esas diferencias al
interactuar y comunicarse con la gente!

Definir la direccion de la organizacion. La
efectividad, el avance y el alineamiento organi-
zacionales requieren que el lider defina y co-
munique de forma colaborativa la vision, me-
tas de apoyo, prioridades y estrategia de nivel
superior. Para optimizar las contribuciones a la
organizacion, la gente necesita entender lo
que aspira sery lograr, y como trata de moverse
en esa direccion. La organizacién se beneficia
cuando el personal considera sus empleos no
s6lo como un conjunto de tareas para las que
se les paga, sino como un trabajo que contri-
buye al éxito de la organizacion.

Comunicarse con efectividad. No puedo
poner demasiado énfasis en la importancia de
comunicar de forma efectiva las metas y ex-
pectativas de la organizaciéon. Durante los 40
anos de mi carrera, la causa principal de mu-
chos de los problemas que observé fue el fallo
de comunicacién. Si la gente del lider en-
tiende la organizacién y la misién, entiende
sus funciones y sabe qué se espera de ellos, les
garantizo que muy raramente el lider quedara
defraudado. Los lideres deben trabajar duro—

y después mas duro—en comunicarse hacia
arriba, hacia abajo y alo ancho de la organiza-
cién. He aqui un par de ejemplos de cosas que
hice para cumplir este desafio.

Durante el primer mes de asumir control
de una organizacion, reuniria a los dos prime-
ros niveles de lideres principales y les hablaria
sobre mi estilo de liderazgo y gestién, mi per-
sonalidad en términos de las preferencias de
comportamiento de Myers-Briggs, lo que espe-
raba de ellos y lo que ellos podrian esperar de
mi. Para comunicar estos asuntos a mis subor-
dinados, tenia que dedicar tiempo para medi-
tar y descubrir estos asuntos por mi mismo.
Llevaba a cabo esta sesion muy pronto después
de asumir el mando porque sabia que mien-
tras mds pronto entendieran ellos lo que espe-
raba, mds pronto lo obtendria. Describia muy
especificamente lo que me gustaba y lo que no
me gustaba. Por ejemplo, les decia que me
gustaba estar informado y no me gustaban las
sorpresas; me gustaba el trabajo en equipo y
no la actividad sin accién; me gustaba la inicia-
tiva e innovacioén y no la pasividad y estanca-
miento; me gustaba y esperaba reaccion
cuando les pedia hacer algo; y me gustaba la
comunicacion y la accién entre reuniones de
personal y no las quejas y rinas intestinas.

Las reuniones de personal son absoluta-
mente esenciales para la comunicacién orga-
nizacional, pero no son suficientes. El mensaje
que el lider comunica en las reuniones se filtra
y traduce muchas veces a través de las muchas
capas de la organizacion. Los lideres simple-
mente no conocen el mensaje que realmente
se comunica a2 mucha de su gente, pero pue-
den hacer varias cosas para resolver este pro-
blema. Si el mensaje es especialmente impor-
tante, pueden ponerlo enun correo electrénico
o carta y enviarlo personalmente a todos los
empleados. El lider también puede sostener
reuniones periédicas con todos los empleados
para discutir el estado de salud de la organiza-
cion, celebrar los logros y resaltar los retos ac-
tuales. Otra técnica implica visitar anualmente
cada unidad de la organizacion y sostener re-
uniones con un ndmero pequeno pero repre-
sentativo de empleados. En estas reuniones,
de aproximadamente una hora, animaria a sus
lideres a hablar sobre sus logros, esfuerzos de



trabajo actuales y cualquier problema que pu-
dieran tener. Después compartiria con ellos mi
perspectiva sobre iniciativas y retos organiza-
cionales clave, pidiéndoles su apoyo. Las re-
uniones concluirian con un periodo de pre-
guntas y respuestas durante el que me podian
preguntar sobre cualquier cosa.

Adoptar e inspirar una actitud positiva. Los
lideres deben adoptar y fomentar una actitud
dinamica, positiva y que busque el éxito. De-
ben inspirar tal actitud en su personal. No im-
porta lo dificil del desafio, los lideres deben
tener confianza en si mismos y en su gente, y
trabajar con todas sus fuerzas para lograr el
objetivo. En su famosa reflexion sobre la im-
portancia de la actitud, el reconocido filésofo
Charles Swindoll concluyé que “lavida es 10%
sobre lo que me pasa a mi y 90% sobre c6mo
reacciono a ello”.?

El Coronel retirado Ed Hubbard, un colega
de la Fuerza Aérea y mi héroe, fue prisionero
de guerra en Vietnam por seis anos y medio.
En su libro Escape from the Box, Ed mantiene
que ély sus companeros de prision sobrevivie-
ron su terrible experiencia adoptando una ac-
titud que requeria apoyar su determinacion de
sobrevivir con esfuerzos extraordinarios para
mantener sus mentes y cuerpos lo mas saluda-
bles posible. Estos esfuerzos eran complemen-
tados por una fe profunda en su pais y la creen-
cia inquebrantable de que un dia serian libres
y s€ reunirian nuevamente con sus seres queri-
dos. Refuerza esta afirmacion con muchos re-
latos de angustia emocional que ilustran el
poder de la actitud. Dicho de manera simple,
la filosofia del Coronel Hubbard, tal como se
define en su libro, es que las personas pueden
hacer cualquier cosa si creen que pueden y es-
tan dispuestos a hacer el esfuerzo." Creo fir-
memente que esta filosofia refleja la clase de
actitud positiva necesaria para convertirse en
un lider de éxito. Adoptar e inspirar esta filo-
sofia en la gente es la clave y el desafio para el
buen liderazgo. Las personas que no hacen
esto no pueden ser buenos lideres. Los que si
lo hacen, no fallaran.

Ser proactivos. Los lideres deben ser proac-
tivos y emprendedores, tomar la iniciativa y
hacer que sucedan las cosas. No deben tener
miedo a cometer errores. Cuando cometen
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uno, aprenden la leccién y contindan. Son au-
dacesy creativos, animando a su gente a hacer
lo mismo. También los empujan a convertirse
en proactivos, procurando pasar mas tiempo
evitando problemas y menos en resolverlos.
Confian en sus instintos y estan dispuestos a
tomar decisiones con informacién imperfecta
e incompleta, y aceptan la responsabilidad de
esas decisiones.

Aconsejar y desarrollar subordinados. Para
los lideres no hay mayor responsabilidad que
la de desarrollar las destrezas de liderazgo y
gestion de sus subordinados. Dan el ejemplo,
siempre conscientes de que sus subordinados
los estan observando. Pasan bastante tiempo
en reuniones uno a uno con sus seguidores
discutiendo retos, objetivos y estrategias orga-
nizacionales. A pesar de las demandas de lle-
var a cabo la misién actual, no s6lo mueven a
su gente a nuevas posiciones en las que pue-
dan continuar desarrollandose, sino que tam-
bién facilitan el acceso a programas de desa-
rrollo profesional. Lo hacen porque saben
que invertir en su desarrollo profesional tam-
bién representa una inversion para el éxito
futuro de la organizacién.

Pensamientos acerca de gestién

Considero que la gestion tiene dos aspectos
basicos. El primero se concentra en adminis-
trar proyectos o programas, y el segundo en
administrar la organizaciéon. He dividido esta
seccion del articulo en estos dos aspectos basi-
cos de gestion.

Gestion de programas y proyectos

La gestion de un proyecto comienza con un ob-
jetivo tangible que la organizacion desea pro-
ducir u obtener. Después un gerente forma un
plan y un equipo, dirige el equipo y controla la
ejecucion del plan. La direccion y el control se
facilitan definiendo y midiendo el avance con-
tra el plan. Es esencial para la gestion efectiva
la medida del desempeno con respecto al plan,
incluyendo medir valores actuales en términos
de costo, cronograma y rendimiento técnico, y
comparar con valores planeados durante la
ejecucion de un proyecto.
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A medida que ascendi a posiciones de ge-
rencia superior, me concentré mas en la ges-
tion organizacional y delegué la gestion de
proyectos a otros. La delegacion efectiva es di-
ficil, pero poner a alguien a cargo y hacerlo
responsable constituye la clave del éxito. Ha-
cer esto puede facilitarse mucho cuando la ge-
rencia superior aprueba por adelantado el ob-
jetivo y el plan, y después se pasa al modo de
gerenciar por excepcion. Mis subordinados te-
nian claro que entre las revisiones en curso yo
asumia que el proyecto seguia el plan, salvo
que ellos me informaran de lo contrario. Tam-
bién considero que tales revisiones son funda-
mentales para la gestion efectiva y creo que los
gerentes deben inspeccionar para obtener lo
que esperan. El asunto es con qué frecuenciay
hasta qué profundidad deben revisar el avance.
Desgraciadamente, la respuesta no es simple y
depende de la importancia del objetivo y la
confianza que tengan los gerentes en la per-
sona que los puso a cargo.

La gestion efectiva debe orientarse a resul-
tados y exigir que se mida el avance y se tome
accion proactiva para cumplir el plan y evitar
problemas. Cuando surgen problemas, el ge-
rente debe tomar accién rdpida y volver al
plan. Siempre preferi usar un método acadé-
mico y de colaboracién a la evaluacién de pro-
blemas y toma de decisiones con la participa-
cion del equipo y expertos externos. Sin
embargo, cuando crear consenso resultaba de-
masiado dificil o no rendia la mejor solucion,
estaba listo para tomar las decisiones dificiles.

La gestion de tiempo es probablemente el
problema diario mds importante que enfrenta
todo gerente de proyecto. Dividir el tiempo
entre gestionar el proyecto, resolver los pro-
blemas e informar del avance o los problemas
a los niveles de gerencia, puede resultar abru-
mador. Los gerentes siempre tienen mucho
que hacer, y nunca tienen suficiente personal.
Creo que establecer prioridades ofrece una
respuesta a este dilema. Operaba desde una
lista de acciones “obligatorias” semanal y dia-
ria asi como de una lista de las 10 acciones
mas importantes a mediano y largo plazo, que
siempre tenia 10 elementos porque siempre
que se quitaba algo otra cosa lo reemplazaba.

Gestion organizacional

Mi enfoque a la gestion organizacional (1) es
dirigido por metas; (2) integra la accion de
mediano plazo para apoyar la vision y metas de
largo plazo; (3) centraliza el planeamiento de
nivel superior y delega el planeamiento deta-
llado y la ejecucién a personal autorizado, res-
ponsable; (4) se concentra en resultados medi-
bles; (5) promueve activamente el cambio y la
transformacion organizativa; y (6) se esfuerza
por alinear la estrategia de arriba hacia abajo
en la organizacién. Es una version adaptada
del enfoque Resultados Balanceados (Balan-
ced Scorecard) de Harvard Business School,
desarrollado por Robert Kaplan y sus compa-
neros, a mediados de la década de 1990."

Habia comenzado a aplicar versiones preli-
minares de mi propio método desde mediados
de la década de 1980, al comenzar una jornada
de 20 anos en que asumi una serie de empleos
de gestion organizacional cada vez de mayor
nivel. Entre 1986 y 1988, dirigi y administré la
oficina de sistemas multiprograma mas grande
del Comando de Sistemas de la Fuerza Aérea,
estableciendo la linea de base de mas de 70
parametros del programa relacionados con
costos, cronogramas y claves de desempeno.
Realicé revisiones trimestrales de cada pro-
grama para comprobar que mantenian su
curso. Entre revisiones, solicitaba que los di-
rectores de programa informaran la causa de
las desviaciones de la linea de base y me envia-
ran un “plan correctivo”. En 1989 publiqué el
primer plan empresarial para el Centro de De-
sarrollo Aéreo de Roma, por entonces uno de
los laboratorios de investigacion y desarrollo
de la Fuerza Aérea. El plan deline6 una visiéon
y metas de largo plazo que se debian ejecutar
mediante varias iniciativas y estrategias especi-
ficas de corto plazo que eran responsabilidad
de los lideres superiores del centro.

Con el transcurso de los anos, llevé el mé-
todo a su madurez, basado en mi experienciay
en los muchos documentos y libros de Kaplan
sobre Resultados Balanceados. Al llegar en
2001 a mi asignacion final en gestion organiza-
cional en el Centro de la Fuerza Aérea en MI-
TRE, encontré que MITRE se movia hacia tal
estructura de gestion. Con el apoyo de mis su-



periores, la participacion activa de mis directo-
res ejecutivos y la ayuda de algunos ingenieros
extraordinariamente inteligentes y talentosos,
aproveché la oportunidad y fui pionero en
adoptar una forma avanzada para Web del mé-
todo en el Centro de la Fuerza Aérea.

Hasta los dos ultimos anos en MITRE, no ad-
miti abiertamente que estaba administrando la
organizaciéon usando un tipo de método de Re-
sultados Balanceados. Tres consideraciones
principales guiaron mi renuencia a hacerlo. Pri-
mero, aunque Harvard es ampliamente recono-
cida como una de nuestras mejores escuelas de
gestion, mucha gente consideraba varios de sus
conceptos demasiado académicos y que era tra-
bajoso implementarlos. Segundo, mi andlisis de
varios estudios de caso exitosos y fallidos que
involucraban Resultados Balanceados despert6
mi preocupacién de que la implementacién se
concentraba demasiado en alineamiento estra-
tégico no vinculado de forma significativa a la
operacion y ejecucion tacticas. Finalmente, y re-
lacionado con el segundo asunto, pensé que
muchas de las medidas generadas en apoyo de
los mapas de estrategia empresarial enfatiza-
ban demasiado actividades fdciles de recopi-
lar, pero poco significativas, en lugar de accio-
nesyresultados. Mi enfoque adaptado aliviaba
enormemente esas preocupaciones. A pesar
de mis dudas, tengo la mas alta consideracion
por Robert Kaplan y sus colegas de Harvard,
cuyos conceptos y trabajos me han influen-
ciado fuertemente.

El modelo de operacion fundamental de
mi método de Resultados Balanceados es la
formulacién de un mapa de estrategia estrati-
ficado en el que una vision maneja metas de
largo plazo, las que a su vez manejan muchos
objetivos o resultados, y que abarcan muchas
estrategias e iniciativas de corto plazo que en
altima instancia son de responsabilidad de
uno o varios lideres y empleados. Esta estruc-
tura tiene la gran ventaja de reconocer expli-
citamente las acciones de corto plazo como la
forma de lograr visiones y metas de largo
plazo. El planeamiento de largo plazo y el pla-
neamiento de operaciones ticticas se vinculan
e integran dentro de la estructura.

Con los anos que pasé en el gobierno y la
industria, encontré que unas cuatro o cinco
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metas de largo plazo son suficientes para diri-
gir una organizacién hacia su vision. Una
meta debe concentrarse en el desempenoy la
mejora de la mision actual, y otra en el creci-
miento y expansion de la mision. Una tercera
debe concentrarse en la proposicion de valor
de la organizacion, reduciendo su costo o me-
jorando su posicion competitiva. Una cuarta
debe tratar de una fuerza de trabajo partici-
pativa y productiva—es decir, el personal.
Una empresa con fines de lucro tendria una
quinta meta, concentrada en su bienestar fi-
nanciero, medida principalmente por tres
objetivos de resultados: (1) mayores ventas o
ingresos, (2) buen margen o ganancia, y (3)
excelente valor o retorno sobre la inversion
para los accionistas.

En mi método, esas cuatro o cinco metas de
largo plazo de la empresa estaban sustentadas
por uno o varios objetivos de resultados, am-
plios y que abarcaban todo, medidos por un
grupo de parametros asi como el seguimiento
del avance de iniciativas que fluyen hacia las
metas de desempeno del personal. Las medi-
das mas importantes incluian satisfaccion del
cliente, rendimiento segin el plan para en-
trega de proyectos en términos de presupuesto
y anos del personal, valor e impacto del pro-
grama de trabajo, y datos demograficos del
personal recopilados con el tiempo para resal-
tar las tendencias.

Obtuvimos el alineamiento organizacional
haciendo fluir los resultados y las iniciativas
hacia cada capa de la organizacién y en ultima
instancia hacia las metas de desempeno indivi-
dual. De abajo hacia arriba, el trabajo del per-
sonal contribuy6 a lograr el objetivo de resul-
tados, impulsando la organizaciéon hacia sus
metas y vision de largo plazo. Aunque esta
contribucién de abajo hacia arriba es buena y
esencial, no es suficiente para asegurar una
respuesta organizacional oportuna ante un
entorno estratégico dindmico. Por esa razon,
anadi una contribucién complementaria de
arriba hacia abajo y mas estratégica al proceso,
que era una evaluacion anual del entorno es-
tratégico sobre las repercusiones de los cam-
bios en nuestro entorno interno y externo.
Utilicé el resultado de esta evaluaciéon para
identificar iniciativas centrales y poner a un
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equipo de nivel de directores a cargo de pla-
neary avanzar en estas areas criticas.

Antes de dejar el tema de gestion organiza-
cional, deseo resaltar que también utilicé los
elementos de arriba-abajo y abajo-arriba de mi
enfoque para efectuar cambio y transforma-
ciéon organizacional. No importa qué tan
buena sea una organizacién, ain puede ser
mejor; y no importa qué tan sélida sea su base
empresarial, puede mejorarse. El libro de
Spencer Johnson Who Moved My Cheese? Urge
a las empresas a moverse proactivamente para
encontrar un mejor queso antes que se malo-
gre o seque el que tienen. '? Creo firmemente
en su consejo—es mucho mejor ser proactivo
e innovador que quedarse satisfecho y arries-
gar la obsolescencia.
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El Liderazgo en Tiempos Dificiles

GeNeraL (USAF) RoGer A. BRADY

L MUNDO EN el que vivimos y traba-

jamos es mas dinamico, complejo, de-

pende de la tecnologia y administrado

a distancia mds que nunca, pero ain
necesitamos un liderazgo andlogo en un
mundo digital. La tecnologia nos ofrece mas
informacion a la mano, lo que significa que po-
demos realizar gran parte de nuestro trabajo
sin el contacto directo con otra persona. Sin
embargo, el personal de Fuerza Aérea que en-
frenta el reto de obtener resultados por si solos
y otros requiere direccién, motivacion, deter-
minacién y finalidad y estimulo en maneras
que son tan antiguas como el hombre.

Nuestra Fuerza Aérea forma parte de este
mundo tecnolégicamente distanciado. Y nues-
tra realidad es que desde agosto de 1990, he-
mos participado continuamente en operacio-
nes de combate desplegadas, a la vez que
llevamos a cabo otras misiones globales necesa-
rias y mantenemos el apresto en nuestro pais.
Incluya en este entorno una falta de armonia
en misién y recursos, en el parece que tenemos
que hacer mdas con menos personas, equipo
cada vez menos confiable y menos tiempo para
realizar las tareas.

Cuando todo esto se suma, no nos debe
sorprender que nuestro personal refleje cada
vez mas frustracién con su situacién y, a me-
nudo, con sus lideres. Mientras, los lideres
sienten las mismas presiones que sus subalter-
nos, ademas del reto del liderazgo en si.

En retroalimentacion cientifica y en anéc-
dotas recientes se reflejan distintos grados de
descontento entre los subalternos y sus lide-
res, tales como “nuestro ritmo de las operacio-
nes es demasiado alto”; “no contamos con su-
ficientes personas”; “no podemos hacer el
trabajo sin cortar camino, pero nos amenazan
si lo hacemos” y “no tenemos suficiente di-
nero ni siquiera para comprar lo basico”.

Entonces, ¢qué hacen los lideres con esta
informacién? Primero, esos comentarios re-

flejan c6mo se sienten las personasy lo que en
realidad ellos piensan. Segundo, puede que
sus impresiones no estén correctas, pero €so
no cambiar el hecho de que los lideres tienen
que discutirlas. Las percepciones tienden a
ser como los rumores y los chistes. Los rumo-
res puede que no sean completamente exac-
tos y los chistes se pueden hacer bromeando,
pero por lo general en ambos hay un ele-
mento de verdad.

Tal como lo muestran los datos y por refe-
rencia, los subalternos estin preocupados
acerca del ritmo de las operaciones y los re-
cursos. Esta situacién, indistintamente de
co6mo la percibamos, se lleva a cabo en un am-
biente donde los medios de comunicacién
tratan de proyectar las cosas en forma nega-
tiva. Nuestra nacién se encuentra en una si-
tuaciéon econémica dificil, y nuestro servicio
serd impactado a medida que los recursos se
emplean de otro modo a causa de los retos fi-
nancieros que enfrentamos.

¢Ha ocurrido esto alguna vez? Por supuesto,
pero para la mayoria del personal de Fuerza
Aérea, la mitad que ingresé al servicio activo
después del 11-S, este es el primer deterioro
financiero que les estd afectando. Lo que los
lideres pueden y tienen que ofrecer en este
entorno es perspectiva.

En el pasado, nuestra Fuerza Aérea enfrent6
momentos financieros dificiles y los superé
para seguir siendo la fuerza aérea y espacial
mas respetada del mundo. Los anos setenta,
después de la guerra de Vietnam, fueron tes-
tigo de bases en deterioro y de salarios y benefi-
cios por debajo de los de sus contrapartes civi-
les en un periodo cuando la imagen militar de
Estados Unidos estaba empanada por un con-
flicto poco popular. Después del desplome de
la Unién Soviéticay del triunfo de Tormenta en
el Desierto, vimos una “suspension de las com-
pras” en la que la nacién colect6 un dividendo
de pazy las inversiones se vieron afectadas.

21
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Entonces, ¢cudl es nuestra situacion a medida
que contemplamos un camino un tanto dificil?

Tenemos un ritmo de operaciones alto. Te-
nemos menos personal que en el pasado, con
un crecimiento en la misién un tanto significa-
tivo—sistemas de aviones no tripulados, espa-
cio, operaciones especiales, ciberespacio y la
organizacion de un Comando de Ataque Glo-
bal. Tenemos que darle mantenimiento y ope-
rar sistemas mas antiguos y cada vez menos con-
fiables y presupuestos fijos o descendentes que
son muy probables para el futuro previsible.

¢Sobreviviremos esta crisis? Por supuesto
que si. ¢Como? Siendo los lideres y subalternos
para lo que hemos sido entrenados y no tomar
el consejo de nuestros temores ni permitir que
los subalternos tomen consejo de los de ellos.

Hay un relato del béisbol de las grandes li-
gas acerca de un arbitro que fue un poco lento
en tomar una decisién acerca de un tiro du-
rante un momento critico en el partido. Frus-
trado, el lanzador grit6, “{Vamos, arbitro!
¢Qué es? Y el arbitro le contesté inmediata-
mente, “jno es nada hasta que yo decida!” La
situacion en la que nos encontramos no es ni
siquiera tan importante a como reaccionamos
ante ella—y eso depende hasta cierto punto
de como “decidimos”.

En una presentacion reciente acerca de los
retos fiscales que quizds tengamos que enfren-
tar, el Jefe de Estado Mayor de la Fuerza Aé-
rea, General Norty Schwartz dijo, “. . . pensar
no cuesta. La austeridad no es nuestro ene-
migo. Laincapacidad de pensar creativamente
y formulas preguntas dificiles son nuestro
enemigo”.

¢Trabajamos demasiado? Francamente, esa
idea es ajena a nuestro espiritu guerrero. Te-
nemos una misiéon que hemos aceptado y hare-
mos todo lo posible por realizarla con éxito.

¢Son adecuados nuestros recursos? En la
mayoria de los casos si, pero en otros no.
Cuando los recursos no son los adecuados, se
lo comunicamos a los cuarteles generales. Los
recursos llegardn, pero no en el futuro inme-
diato. ¢Acaso recursos adicionales son la solu-
cién? Por supuesto que no, y hasta que esos
recursos no lleguen tenemos que hacer todo a
nuestro alcance empleando el espiritu innova-

dor que nos caracteriza para lograr la misién
dentro de las normas, sin tomar atajos.

¢Hemos analizado cémo empleamos nues-
tro personal? ¢Buscan los lideres maneras inno-
vadoras para llevar a cabo las tareas? ;Sugieren
soluciones los subalternos o solamente se que-
jan? ¢Hemos cuestionado los procedimientos,
0 hacemos las cosas como siempre se han he-
cho? ¢Acaso AFSO 21 (Operaciones inteligen-
tes de la Fuerza Aérea para el siglo XXI) son
tan s6lo una serie de banalidades en boga en
esta década que se colocan en una diapositiva
para mostrarlas en la préxima reunion, o la
manera como funcionamos? Piénsenlo. Si ne-
cesitamos producir los mismos resultados, ¢sno
tenemos que hacer algo de manera diferente?

¢Estan los lideres utilizando todas las herra-
mientas disponibles, o solamente aquellas con
las que se siente comodos? Si usted usa sola-
mente un martillo, todo y todos comienzan a
parecerse a un clavo. ¢O acaso los lideres han
decidido que sus empleados trabajan muy
fuerte y tienen que hacerlos sentirse mejor
aceptando que “la vida es injusta”? Cualquiera
de los dos extremos es peor.

Tenemos que ser sincero con nuestros per-
sonal. Aceptar lo negativo, recalcar lo positivo y
nunca permitir que nuestros subalternos sien-
tan pena de si mismos. Nuestra actitud y reac-
ciéon ante tiempos dificiles puede ser el ele-
mento mas importante en nuestra capacidad
para lidiar con los retos que enfrentamos. Si los
lideres se sienten agobiados y los subalternos lo
perciben, sus peores temores seran confirma-
dos. Si estamos animados a pesar de los retos,
ellos se sentiran confiados en el futuro.

Por lo tanto . . . un poco de perspectiva.
Contamos con el personal mas talentoso en la
historia. Contamos con el mejor equipo del
mundo, aunque antiguo. Tenemos el mejor
sistema de cuidado de salud del mundo, siste-
mas de apoyo a la familia y al personal desde
principio a fin, suficientes recursos para man-
tener nuestras instalaciones y las zonas resi-
denciales limpias y seguras, y un programa de
retiro incomparable en el mundo civil. Cada
ano nuestros conciudadanos votan que somos
la institucién mads respetada en nuestra socie-
dad. Servimos a una gran nacioén.



Lideres, platiquen con sus subalternos. L1é-
venlos con ustedes cuando hagan sus rondas
diarias. Compartan su vision para la unidad y
la misién. Muéstrenles lo que ustedes ven y lo
que esperan ver. Ellos aprenderan mucho y
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les dirdn a sus companeros y familiares sobre
el interés personal que muestran sus lideres, y
cuando ellos lleguen a ocupar puestos de lide-
razgo ellos hardn lo mismo. Esto es liderazgo
andlogo en un mundo digital. O
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Liderazgo en el Ciberespacio

Hacia una Cultura, una Conducta y unas Capacidades Nuevas

GEeNERAL (USAF) KeviN P. CHILTON*

A GUERRA HA SIDO siempre un pro-

ducto de su época. Las herramientas,

tacticas y doctrina sobre cémo comba-

tir han evolucionado siempre junto
con la tecnologia. En esta primera década del
siglo veintiuno, el ciberespacio ha emergido
como un dominio de combate global, un domi-
nio que es tan critico para nuestra seguridad
nacional como sus dominios asociados de tie-
rra, espacio, mar y aire. En el Departamento
de Defensa (DOD), el Mando Estratégico de
Estados Unidos (USSTRATCOM) es el com-
batiente global del ciberespacio. Es el mando
combatiente encargado de operar y defender
la Red de Informacion Global (GIG) asi
como de planificar, actuary, cuando se le
indica, ejecutar operaciones para man-
tener nuestra libertad de accién en
este dominio.

*Este articulo se basa en observaciones
hechas por el autor en el simposio
inagural del Ciberespacio, por el
Comando Estratégico de Estados
Unidos en Omaha, el 7 de
Abril de 2009.

Como dominios de combate, el
aire, la tierra y el mar estdn
definidos en gran medida
por la geografia o el radio
de operaciéon. No obs-
tante, el espacio y el
ciberespacio son do-
minios superpuestos,
absolutamente glo-
bales en naturaleza
e indiferentes al
terreno
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fisico o a las lineas trazadas en un mapa. Ade-
mas, el espacio y el ciberespacio son dominios
en los que Estados Unidos puede esperar ser
retado. Hay dominios que son vitales para las
actividades civiles y comerciales, y son esen-
ciales para el éxito de la economia global,
pero también son criticos para las operacio-
nes militares. El dominio del ciberespacio
global es donde se mueve hoy la informacioén;
las 6rdenes militares, la logistica y los efectos
de las operaciones dependen del ciberespa-
cio. La libertad de accién en el ciberespacio
es esencial para combatir y para nuestra segu-
ridad nacional.

El ciberespacio, como una de las tres lineas
principales de operaciéon del USSTRATCOM
(siendo el espacio y la disuasion estratégica las
otras dos), es el menos maduro; si embargo,
es vitalmente importante. Tratar la amenaza
del ciberespacio no es un reto menor y exige
una nueva mentalidad a medida que evolucio-
namos la cultura de combate en el ciberespa-
cio, adaptamos la conducta seguida en la ejecu-
cién delamision del ciberespacio,yreforzamos
las capacidades técnica y humana que aporta-
mos a la lucha en el ciberespacio.

Si, como afirma el adagio, el pasado es real-
mente un prélogo, una mirada retrospectiva a
las lecciones aprendidas en los primeros dias
de la aviacion militar puede proporcionarnos
un paradigma convincente para desarrollar las
capacidades ciberespaciales necesarias para
enfrentarnos a los retos de hoy y de manana.
¢CGoémo desarrollamos las capacidades del po-
der aéreo para las necesidades de la seguridad
nacional? ;Qué hicimos bien? ¢Qué hicimos
mal? Y, la pregunta real para hoy, ¢como pode-
mos aplicar esas lecciones aprendidas en el
campo del poder aéreo al desarrollo de nues-
tro poder en el ciberespacio?

Para explorar estas preguntas, volvamos al
pasado, a un dia ficticio y a un personaje ficti-
cio de 1893 cuando el Subteniente Chilton se
gradu6 de la Academia Militar de EE.UU. de
West Point. Sin duda estaba versado en las lec-
ciones aprendidas de la Guerra de Secesion y
en las tacticas avanzadas de caballeria, artille-
riay campos de fuego defensivo. Seguramente
no pasé ningun tiempo en pensar c6mo usar
un nuevo dominio de la guerra llamado “aire”
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aparte de considerar quizas la utilidad de los
globos atados para ubicar artilleria.

Pero 10 anos mas tarde, en 1903, los herma-
nos Wright volaron. Atn cuando su vuelo ini-
cial dur6 solo 59 segundos, fue un aconteci-
miento critico en la historia; de repente habia
un nuevo dominio disponible para la actividad
humana. Después, en 1926, treinta y tres anos
después de su nombramiento, Chilton se en-
contr6 en una nueva clase de fuerzas militares.
Por entonces, no sélo se habian agregado vue-
los tripulados al conjunto de herramientas mi-
litares en la Primera Guerra Mundial, sino que
también Chilton estaba pensando en c6mo iba
a luchar en el siguiente combate en ese domi-
nio, qué grado de importancia tenia proteger
ese dominio aéreo, y como ese dominio crece-
ria en importancia para el desarrollo del co-
mercio, transporte y economia de este pais.

Ahora avancemos rdpidamente a la realidad
y fijémonos en estos hitos desde una perspec-
tiva diferente. El ano es 1976, y el Subteniente
Kevin P. Chilton acaba de ser nombrado oficial
de la Fuerza Aérea, es un ano después de guar-
dar su regla de calculo, y acaba de comprarse
su primera calculadora portatili HP-35 por
$275. El concepto de computadora portatil o
computadora de despacho es atn algo incon-
cebible. No obstante, 10 anos después, en 1986,
cuando estuve en la Administraciéon Nacional
de Aeronautica y del Espacio (NASA), alguien
vino y puso esta “cosa” en mi oficina. Apart6
mis archivos, puso un monitor voluminoso con
teclado en mi anaquel, puso otro dispositivo
grande debajo de mi despacho, y dijo, “Aqui
estda su computadora”. Fue un “momento tipo
Hermanos Wright” en el ciberespacio para mi.

Ahora, 33 anos después, en 2009, dependo
del ciberespacio. Dependo del mismo para mi
vida personal. El pais depende del mismo para
nuestra forma de vida econémica. Los comba-
tientes de todo el mundo dependen del mismo
para llevar a cabo operaciones, no sélo en el
ciberespacio sino en cualquier otro dominio.
Toda esa dependencia se ha producido en
s6lo 33 anos, de forma mads rapida, en muchas
maneras, que la revolucion del vuelo.
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En 1991, cuando estaba trabajando en la
NASA, actualizamos orgullosamente la com-
putadora principal de la lanzadera espacial du-
plicando su capacidad de 128K a 256K. Esa es
la capacidad que ain usamos hoy en dia para
entrar y salir de una o6rbita en la lanzadera,
solo 256K. Me atrevo a decir que tenemos mas
capacidad en nuestros relojes de pulsera ac-
tuales; el ritmo de cambio en este campo desde
que la primera lanzadera espacial entré6 en ser-
vicio ha sido absolutamente increible.

Sigamos con la metafora del avién y volva-
mos a la Primera Guerra Mundial para encon-
trarnos con otra historia que quizas nos sea
util. En los primeros dias de la guerra, los avia-
dores alemanes volaban a menudo junto con
los aviadores franceses, y, a primera vista, se
consideraban entre si como no combatientes.
Pasaban la mayor parte del tiempo observando
y recopilando informacién sobre actividades
en la superficie desde el dominio aéreo. De
vez en cuando incluso pasaban tan cerca unos
de los otros como para verse las cabinas y a me-
nudo se saludaban al hacerlo. Era una forma
bastante caballerosa la de este nuevo dominio.
Segun la tradicion, eran enemigos, pero respe-
tarian la cortesia.

Pero después, como dice la leyenda, un dia
fatidico un piloto aleman y otro francés pasa-
ron uno cerca del otro, y por algiin motivo el
alemdn le mostré el puno al francés. Al dia si-
guiente, cuando se acercé el aleman, le lanzé
cierta clase de misil al piloto francés, el cual se
enfurecié tanto que se lanzé en picado hacia
el enemigo, se sac6 un pequeno frasco de vino
de Oporto del bolsillo, y lo estrell6 contra el
multiple de escape de su nuevo antagonista.
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Aunque esta historia puede ser simple-
mente una leyenda, seguramente ocurri6 algo
parecido para marcar el fin de la pura cortesia
en el dominio del aire y el principio de las
hostilidades. Lo que sigui6 fue un cambio dra-
matico en tres dreas. Se produjo un cambio en
la cultura de la guerra aérea, en la forma en
que crefamos que se adaptaba este nuevo do-
minio al arte de la guerra. También se produjo

un cambio de conducta, en las reglas de en-
frentamiento en lo que respecta a como inten-
tamos operar en este nuevo dominio del aire.
Por ultimo, se produjo un cambio considera-
ble y mensurable en las capacidades en este do-
minio, en el nivel de inversion para desarro-
llar, emplear y sostener dichas capacidades.

Afirmaria que la historia se ha repetido en
el dominio mas reciente de las actividades mi-
litares y de seguridad nacional. Hemos pasado
la época de la cortesia en el ciberespacio.

Las fuerzas de Estados Unidos, asi como las
de nuestros aliados y adversarios, confian
ahora en gran medida en sus redes de compu-
tadoras para mando y control, inteligencia,
planificacién, comunicaciones y ejecucion de
operaciones. Pero estas arquitecturas son vul-
nerables. De hecho, durante mas de 15 anos,
el gobierno de EE.UU. y las redes del DOD se
han visto cada vez mas presionadas por tanteos
y asaltos de una gama diversa de adversarios,
desde adolescentes aburridos a naciones es-
tado pasando por organizaciones delictivas.
Aunque hemos detectado actividades ilicitas
en nuestras redes durante mas de 15 anos y
empleamos recursos para ofrecer un método
multidisciplinario completo para proteger esas
redes, necesitamos hacer mas.

Todos nosotros, incluido yo mismo, hoy en
dia estamos facilitando mucho las cosas a los
adversarios potenciales para que exploten
nuestras redes. Al igual que los aviadores de la
Primera Guerra Mundial, necesitamos un
cambio en nuestra cultura, conductay capacida-
des si queremos hacer avanzar la tecnologia y
proporcionar la proteccién y la libertad de ac-
cién que necesitamos en este dominio.

Cultura

El primer paso que necesitamos dar es de-
sarrollar y fomentar una cultura que entienda
la importancia del ciberespacio y se integre en
nuestras actividades de operaciones a todos
los niveles. Sé por experiencia personal lo di-
ficil que es cambiar esa cultura. Después de
que el técnico pusiera esa computadora en mi
despacho de la NASA, hice caso omiso de la
misma con éxito durante aproximadamente



un mes. Le quitaba el polvo en ocasiones, y a
menudo me quejaba de que estuviera en el
medio de mi bandeja de entrada. Después, un
dia me perdi una reunién. Pregunté a la per-
sona que habia organizado la reunién por qué
no me aviso, y me dijo, “Le envié un mensaje
electrénico”. (En esa época no les llamaba-
mos correos electrénicos). Respondi, “sPor
qué no me lo dijo de palabra?” Compartiamos
un despacho en la misma oficina; no entendia
por qué simplemente no me lo podia haber
dicho de palabra. Aunque no habia empezado
mi desplazamiento cultural en el ciberespa-
cio, mi colega ya estaba alli. Lo que vi como
simplemente una nueva comodidad, enviar
mensajes con una computadora en lugar de
hacer una llamada telefénica o hablar cara a
cara, esta persona lo consider6 como una
nueva forma de vida.

En un sentido mas amplio, hemos desarro-
llado y reforzado una cultura que supone que
el ciberdominio (esas computadoras de nues-
tros despachos) estd ahi para nuestra conve-
niencia. No hemos pensado necesariamente
en las computadoras como parte del dominio
de combate. jPiénselo! Cuando hay proble-
mas con la computadora, ¢a quién llamamos?
Llamamos al técnico inteligente y decimos,
“Venga aqui y arrégleme la maldita computa-
dora, no funciona”, y el técnico viene y arregla
la mdquina, y eso es normalmente el fin de la
historia. Este no es el nivel suficiente de aten-
cién para sistemas que son esenciales para las
misiones de combate de hoy. Los problemas
de disponibilidad, fiabilidad y seguridad de la
informacién en este dominio no son simple-
mente para la atencion del técnico mas bri-
llante de nuestra organizacion. Son las activi-
dades de un comandante.

Esta es la base del desplazamiento cultural
que debemos hacer. Ahora debemos pensar
sobre este dominio, sus herramientas y su es-
tado de preparaciéon como deben hacerlo los
comandantes, como algo esencial para el éxito
de las operaciones militares.

Cuando era un comandante de una escua-
dra de U-2, revisaba las estadisticas de mante-
nimiento de mis aviones todos los dias. ;Por
qué? Porque no podia volar si no se efectuaba
su mantenimiento de la forma debida y si no

LIDERAZGO EN EL CIBERESPACIO 27

estaban preparados para operar. Igualmente,
necesitamos revisar las estadisticas de mante-
nimiento y el estado de preparacién de nues-
tras redes ciberespaciales. Somos comandan-
tes, y dependemos de ellos. Reto a cualquiera
a decir que no depende de las redes cibernéti-
cas todos los dias. Esto es un cambio significa-
tivo de mentalidad.

Nuestros “vuelos” por el ciberespacio no
son ya simplemente una conveniencia; son
una necesidad. Debemos reconocer que de-
pendemos de este dominio y necesitamos es-
tos sistemas para llevar a cabo nuestra lucha
hoy y manana. Debemos reconocer que pode-
mos luchar en este dominio, igual que puede
luchar un caza en el dominio del aire, y que
podemos luchar en este dominio y afectar a
otros dominios, igual que un avién puede de-
jar caer una bomba en tierray crear efectos en
ese dominio.

Como lideres también debemos apreciar la
vulnerabilidad de este dominio, no s6lo su im-
portancia. Tenemos que efectuar la transicion
de una cultura de conveniencia a una cultura
de responsabilidad. Debemos reconocer que
una vulnerabilidad en un sistema puede crear
una vulnerabilidad en otro sistema en el otro
lado del mundo, no s6lo localmente.

Todos los soldados, marineros, aviadores e
infantes de marina estan en el frente de la
guerra cibernética todos los dias. Piense en
los que protegen sus bases, que estin en la
puerta y se aseguran de que so6lo entren las
personas adecuadas y no dejan entrar a las
personas que no deben hacerlo. En el ciberes-
pacio esa funcién pertenece a cualquiera que
tenga una computadora en su despacho. Esa
persona forma parte del frente de defensa,
tanto como si lo sabe como si no lo sabe. El
cambio de esta cultura es absolutamente esen-
cial, y va a llevar tiempo, concentracion y so-
bre todo, liderazgo.

Conducta

En cualquier dominio y sistema, una de las
cosas principales en las que nos concentramos
es en nuestra gente y su adiestramiento. Es lo
mismo en la guerra terrestre, marina, aérea,
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operaciones especiales y operaciones espacia-
les. Hacemos hincapié en el adiestramiento
porque sabemos que nuestra gente, no nues-
tras herramientas, son nuestra maxima ven-
taja en cualquier conflicto.

Estoy obligado a adiestrarme en la seguri-
dad del ciberespacio una vez al ano. Recibo
un mensaje que destella en mi computadora
que dice, “Es hora de que reciba su adiestra-
miento de control de informacion, General
Chilton. Hagalo para esta fecha”. {Una vez al
ano! Durante el adiestramiento, puedo leery
estudiar tdcticas, técnicas y procedimientos de
ese ano pasado usados por un adversario que
los estd modificando cada dia, quizas cada
hora. No estamos adiestrando de forma apro-
piada, y necesitamos cambiar eso.

También necesitamos implementar un pro-
ceso de inspecciones eficaces para el ciberes-
pacio. Como comandante de una escuadra de
aviacion, esperaba que mi comandancia supe-
rior me hiciera una inspeccioén de estado de
preparacion operacional anual para asegu-
rarse de que podria llevar la misién que me
habian encomendado. Por lo tanto, presté
atencién al mantenimiento, logistica y estado
de preparacion de mis tripulaciones aéreas, su
capacidad para volar la misiéon, hacer el tra-
bajo y volver. ¢A qué no le presté la atencion?
A las herramientas del ciberespacio que nece-
sitaba para que despegaran. Hoy en dia,
¢donde estan todas las 6rdenes técnicas que
usa nuestra gente para efectuar el manteni-
miento de los aviones? ¢Estdn en papel? :Estan
en redes clasificadas? No, estan en redes sin
clasificar, y en computadoras portatiles o dis-
positivos portatiles que son vulnerables. :Esta-
mos preocupados de que un adversario podria
tratar de cambiar las 6rdenes técnicas en nues-
tros manuales de mantenimiento en la linea
de vuelo? Lo deberiamos estar.

¢Es esencial el ciberespacio para las opera-
ciones actuales? ;Debemos inspeccionar el es-
tado de preparacién de cada organizacion
que confia en el ciberespacio para llevar a
cabo sus operaciones? ¢;Deben los comandan-
tes preocuparse de eso? ;Deben ser calificados
por eso? Creo que si.

Si se estrella un avion, si encalla un barco,
si un carro de combate se sale del camino y se

vuelca en una zanja, ¢cudl es una de las prime-
ras cosas que hacen los comandantes? Organi-
zan juntas de investigaciéon o juntas de acci-
dentes porque quieren averiguar la causa
principal del problema y resolverlo. Los co-
mandantes estudian las causas, desarrollan las
lecciones aprendidas, las promulgan mediante
adiestramiento, y se aseguran de que la fuerza
aprenda de sus errores. Después determinan
el nivel adecuado de responsabilidad.

¢Hacemos eso en el ciberespacio? ¢Tene-
mos las herramientas para hacer a las personas
responsables por no seguir las reglas y los re-
glamentos? Disponemos de una herramienta.
Se denomina el Codigo Uniforme de_Justicia Muli-
tar. Tenemos toda la autoridad que necesita-
mos, pero no podemos hacer esto al revés. No
podemos hacer que las personas sean respon-
sables si no las adiestramos y equipamos bien.
Primero debemos hacer esto. Debemos adies-
trar debidamente, equipar debidamente, ins-
peccionar el estado de preparacion, llevar a
cabo investigaciones de accidentes cuando
ocurren, y después responsabilizar a las perso-
nas por su comportamiento.

Hoy en dia se producen muchas infracciones
en el ciberespacio y en nuestras redes militares,
demasiadas. Por alguna razon, algunas perso-
nas sienten que las reglas no se aplican a ellos.
Consideran que es una inconveniencia cumplir
con instrucciones que disminuyen la vulnerabi-
lidad de nuestras redes. Cuando no cumplen
con las mismas, podemos estar seguros de que
los adversarios se aprovecharan de nuestro mal
comportamiento y falta de disciplina.

Otra necesidad de conducta apropiada en
el ciberespacio es el ejercicio de un mando y
un control centralizados, y una ejecucion des-
centralizada. Es absolutamente necesaria cierta
forma de control y supervision unificados en
este dominio global que requiere que los siste-
mas funcionen de manera sincronizada e inte-
grada para asegurar una defensa eficaz y el
éxito de la mision.

Cuando pregunté el ano pasado cudntas
maquinas de la Red de Routers de Protocolos
Secretos de Internet (SIPRNET) y la Red de
Routers de Protocolos Inseguros de Internet
(NIPRNET) habia en la red del DOD, tarda-
ron mds de 45 dias en obtener la respuesta, y



estoy seguro de que recibi la respuesta co-
rrecta. Ahora, si preguntara al jefe de estado
mayor del Ejército cuantos M-16 habia en el
Ejército, estoy seguro de que podria decir-
melo en 48 horas. Sé que el jefe de estado ma-
yor de la Fuerza Aérea podria decirme cuan-
tos M-9 hay en el inventario de la Fuerza Aérea
porque se lleva un control individual de cada
uno de los aviones. Hay un 100 por ciento de
responsabilidad en el caso de esas armas. Sin
embargo, si perdemos el control de las mis-
mas, el peligro planteado se extiende sélo
dentro del radio balistico de esas armas.

Pero hoy en dia, disponemos de cierto nu-
mero desconocido de computadoras en el GIG
que tienen configuraciones desconocidas, es-
tan en lugares desconocidos, y son operadas
por usuarios desconocidos. Si estas “armas” se
utilizan indebidamente, pueden afectar a las
operaciones del otro lado del mundo debido a
que su “radio balistico” es global.

Capacidades

Por udltimo, necesitamos mejorar nuestras
capacidades de modo significativo en el campo
del ciberespacio. Nuestra gente necesita mejo-
res herramientas, particularmente para el
mando y el control a nivel de operaciones bé-
licas. Nuestros comandantes de componentes
operacionales que operan, defienden y ejecu-
tan las misiones en este dominio necesitan he-
rramientas que les permiten administrar me-
jor la operacién y la defensa de esta red a
velocidades de red. En este dominio necesita-
mos operar a velocidades de mdquina a ma-
quina y tan cerca del tiempo real como sea
posible para permanecer dentro del radio de
viraje de adversarios potenciales. Necesitamos
estimular las actualizaciones de software auto-
maticamente y escanear nuestras computado-
ras de forma remota con las ultimas versiones
de software antivirus.

También necesitamos imagenes de opera-
cién comunes, como las exigidas por los co-
mandantes en todos los dominios. Hoy, si ob-
servamos nuestraimagen de operaciéon comun
en el ciberespacio, encontraremos lugares en
Estados Unidos que aparecen como vacios ne-
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gros en el mapa. ¢Por qué? Porque no sabe-
mos lo que estd pasando en esos lugares. Nor-
malmente alrededor de muchos de esos vacios
negros estan las cercas de algunas de nuestras
instalaciones militares porque hemos puesto
barreras artificiales para mantener la autori-
dad y la supervision de mando y control auto-
rizados fuera del cercado. La aseveracion es,
“Es mired”. No, no lo es; es una parte integral
de toda la red, y una vulnerabilidad en “su
red” es una vulnerabilidad en toda la GIG. Ne-
cesitamos la capacidad de ver toda la imagen a
la vez y de tomar medidas segiin sea necesario
cuando aparezcan las amenazas.

Creo que, al final, tenemos que ir incluso
mas rapido que a la velocidad de la red si va-
mos a defender esta red de forma apropiada.
¢Coémo se hace esto? No estoy sugiriendo que
desafiemos las leyes de la fisica. Se hace me-
diante inteligencia concentrada de alta tecno-
logia procedente de todas las fuentes que trata
de anticipar las amenazas antes de que se ha-
gan realidad. Tenemos que poder anticipar ata-
ques e intrusiones y, cuando podamos, anular
esas amenazas antes de que lleguen a nuestros
puestos, campamentos o estaciones, 0 compu-
tadoras portatiles de nuestros despachos.

Por ultimo, lo que necesitamos desespera-
damente en el drea de capacidades son perso-
nas, expertos cibernéticos especializados y con-
centrados en estaarea de misiones. Los servicios
son extraordinarios para organizar, adiestrar y
equipar fuerzas de los dominios aéreo, terres-
tre, marino y espacial. Necesitamos avanzar en
la organizacion, adiestramiento y equipa-
miento de las fuerzas ciberespaciales para lle-
var a cabo estas operaciones criticas del DOD.

Conclusiéon

Los lideres gubernamentales, comerciales
y académicos han pasado de reflexionar sobre
las amenazas en el ciberespacio a considerar-
las como peligros reales y presentes. Sabemos
que también debemos efectuar esta transi-
ci6on. Hemos visto redes gubernamentales tan-
teadas en el pasado, y creemos firmemente
que estas intrusiones seguiran aumentando.



30 AIR & SPACE POWER JOURNAL

El costo de responder a estas intrusiones ha
sido de cientos de millones de doélares. Pero
los costos son algo mas que dinero y, lo que es
mas critico, incluyen informacién perdida o
explotada que podria usarse contra nosotros
en el futuro para inhibir nuestras acciones, in-
terdecir nuestras operaciones o ponernos en
una posiciéon menos efectiva en los otros do-
minios mas alla del ciberespacio.

Nuestro reto radica en prevenir ataques a
nuestras redes. También incluye encontrar
maneras de interdecir ataques después de ha-
berse lanzados. Si dichos ataques tienen éxito,
nuestro reto se convierte no sélo en hacer que
el adversario detenga el ataque, sino también
en continuar operando nuestras redes du-
rante el ataque.

Ya hacemos esto en otros dominios. Segin
recuerdo de mi adiestramiento en la Fuerza
Aérea, cuando se producia una amenaza si-
mulada de un ataque quimico o biolégico,
nos poniamos nuestros equipos de protecciéon

anti-NBQ para cumplir la misién y reparaba-
mos, cargabamos y volabamos aviones. Lleva-
mos a cabo operaciones en un ambiente hos-
til. Asi es como va a ser operar ante un ataque
en el ciberespacio. Necesitamos luchar du-
rante los ataques y asegurarnos de seguir ope-
rando en el ciberespacio en al menos una
forma adecuada para que podamos continuar
habilitando y respaldando operaciones en to-
dos los dominios de combate.

En esta época de aumento de la dependen-
cia del ciberespacio entre amenazas crecien-
tes a nuestros sistemas en ese campo, €s esen-
cial que hagamos los ajustes necesarios de
cultura, conducta y capacidades. No llevamos
a cabo actividades en el nuevo campo del cibe-
respacio por conveniencia, las llevamos a cabo
por necesidad. Esto hace que las operaciones
exitosas del ciberespacio sean del interés de
todos, especialmente de las actividades de los
lideres y comandantes. Ahora es el momento
de actuar. O

=
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El General Kevin P. Chilton, (USAFA; MS, Columbia University) es el comandan-
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el Estado Mayor Conjunto. Antes de ocupar su puesto actual, fue comandante del
Comando Espacial de la Fuerza Aérea. Entres sus condecoraciones se encuentran
la medalla Legion al Mérito, la Medalla de la Defensa por Servicio Distinguido, la
Cruz de Vuelo Distinguida y la Medalla de la NASA por Servicio Excepcional. En
su ceremonia de promocién en el 2006, se convirti6 en el primer astronauta que
llegara al rango de general de cuatro estrellas.
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El Futuro Estd Més Cerca de lo que Cree

CoroNEeL (USAF-RET) JoHN D. JoGERST

Las tecnologias actuales han producido sistemas no tripulados capaces de reemplazar a los aviones
tripulados. ; Responderemos al reto o nos guiaremos ante la oportunidad?

A FUERZA AEREA siempre se ha con-

siderado a si misma como la fuerza

del futuro. Vivimos en un futuro que

han construido nuestros predeceso-
res con aviones a reacciéon, misiles, operacio-
nes desde el espacio, municiones de precision,
y, ahora, guerra cibernética. No obstante, nues-
tro historial de innovacion con el uso de esas
tecnologias es menos impresionante. Los avio-
nes caza a reaccion combatieron como los bi-
planos rapidos clasicos de la Primera Guerra
Mundial hasta que el Coronel John Boyd desa-
rroll6 los fundamentos de capacidad de ma-
niobra de energia en la década de 1960. In-
cluso entonces, pas6 otra década hasta que los
seguidores del Coronel Boyd, su mafia de ca-
zas, implementaron los conceptos en toda la
Fuerza Aérea.! Las municiones de precision
practica, introducidas durante la Guerra de
Vietnam, inicialmente no ofrecieron nada mas

que una manera de destruir blancos fijos sin
necesidad de hacer uso de los ataques de 1000
aviones de la Segunda Guerra Mundial. El re-
nacimiento de la teoria de la seleccion de blan-
cos de lared estratégica del Coronel John War-
den en su libro The Air Campaign: Planning for
Combat (La camparia aérea: Planificacion para el
combate), 1988, estableci6 explicitamente la
naturaleza revolucionaria de esta capacidad.
El debate sigue hoy en dia con el desarrollo
(continuo) de la teoria de las operaciones ba-
sadas en efectos.

Las tacticas en la practica lideran la innova-
cién institucional. Esta ruta tradicional hace
buena la doctrina pero es lenta, lentisima en
tiempos de paz, y raramente anticipa cambios.
Hay mucho de cierto en el dicho de que la doc-
trina se basa en los combates de la Gltima gue-
rra. Enfrentados al reto de un nuevo conflicto,
nuestros jovenes aviadores (asi como los solda-
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dos, marineros e infantes de marina) son exper-
tos en resolver problemas con las herramientas
y tecnologias a mano. Con el tiempo, estas inno-
vaciones pueden incorporarse a la doctrina de
servicio. El ritmo de cambio doctrinal parece ir
de la mano de los cambios generacionales en el
liderazgo de la Fuerza Aérea. :Debemos espe-
rar a que los capitanes y comandantes de hoy
que combaten en Irak/Afganistin sean ascen-
didos antes de aceptar el futuro?

Las tecnologias que llegan ahora a la linea
de vuelo o que ya estan en combate pueden
alterar radicalmente la forma de combatir.
Este articulo explora brevemente tres areas
amplias que no sélo representan mejores for-
mas de hacer las cosas sino que también pue-
den transformar las cosas mismas. Estas capa-
cidades, que no son tema de situaciones de
ciencia-ficciéon o de guerra de nanotecnolo-
gia, estan hoy en dia en la linea de salida.

Municiones de Precision
y el Final del Apoyo Aéreo
Cercano como lo Conocemos

Se esta produciendo una transformacién
en el apoyo aéreo cercano (CAS) mediante la
combinacién de un marco de referencia de
precisiéon comun para toda la fuerza conjunta
proporcionada por el sistema de posiciona-
miento global (GPS), enlaces de comunica-
cién de banda ancha (internet tactica) y po-
tencia de procesamiento econdémica que
controla las armas maniobrables. La proximi-
dad de las fuerzas en contacto aumenta la im-
portancia del conocimiento situacional y de la
precision, haciendo asi que el CAS sea una mi-
sion exigente. La “proximidad cercana a las
fuerzas amigas” y la “integraciéon detallada de
cada misién aérea con el fuego y el movi-
miento de esas fuerzas” definen al CAS en la
doctrina de la Fuerza Aérea.? En consecuen-
cia, en el pasado, la aviacién de CAS tenia que
volar sobre el campo de batalla para identifi-
car claramente las posiciones enemigas y ami-
gas. Una vez orientado, el piloto tenia enton-
ces que maniobrar cerca del blanco para
lanzar las armas. La gran proximidad era la

tnica forma de lograr una precision suficiente
para destruir al enemigo sin ocasionar danos
colaterales en las fuerzas amigas. El sobre-
vuelo del campo de batalla requeria que la
plataforma de CAS fuera maniobrable y firme.
No obstante, la tecnologia practica de hoy,
cambia radicalmente esta ecuacion.

La disponibilidad de inteligencia, observa-
cién y selecciéon de blancos en tiempo real
con coordenadas de GPS ha eliminado la ne-
cesidad de aviones de CAS que sobrevuelen el
espacio de batalla para obtener un conoci-
miento de la situaciéon. La prolongada coordi-
nacion entre comandancias conjuntas, obser-
vadores sobre el terreno y pilotos puede tener
lugar ahora en cuestion de segundos gracias a
las redes tdcticas. El comandante de las fuer-
zas terrestres puede proporcionar la disposi-
cioén actual de sus fuerzas, especificar exacta-
mente doénde se necesitaran los fuegos vy
suministrar esa informacién en cualquier lu-
gar del campo de batalla.

Las ubicaciones precisas de las fuerzas ami-
gas y enemigas dadas directamente a un avién
proveen la orientacion necesaria del campo
de batalla, permitiendo el lanzamiento de ar-
mas casi inmediato. La guia abordo del arma
permite maniobrarla hasta el impacto. El avién
ya no esta tan cerca del blanco para asegurar
un lanzamiento preciso. A su vez, el hecho de
que el aviéon de CAS pueda estar ahora a una
distancia segura del campo de batalla reduce
la necesidad de capacidad de maniobra.

Ademas, al evitar el espacio de batalla in-
mediato se mantiene a estos aviones fuera de
las envolventes de amenaza de armas peque-
nas, artillerfa antiaérea y pequenos misiles de
superficie a aire, relajando ain mads los requi-
sitos de rendimiento para los sistemas de CAS.
El menor rendimiento significa que unos sis-
temas mas sencillos y econémicos pueden lle-
var a cabo la mision.

La seleccion de blancos de precisiéon tam-
bién reduce el rendimiento necesario de las
armas para destruir un blanco. En principio,
la precision permite el lanzamiento de todas
las municiones a escasos centimetros del punto
designado por un comandante tactico. La con-
centracion del efecto del arma en el blanco
reduce el rendimiento necesario para la des-



truccion de blancos asi como el nimero de
armas por objetivo; también permite el lanza-
miento de menos armas y mas ligeras por me-
dio de sistemas mads pequenos, que pueden ser
mucho menos complejos debido a que las ta-
reas de deteccion y punteria se han desplazado
efectivamente de la plataforma de lanzamiento
alaredyalamunicion, respectivamente. Ade-
mas, los sistemas de vigilancia apoyados de la
fuerza terrestre u otras partes de la “nube” de
inteligencia, vigilancia y reconocimiento sobre
el campo de batalla pueden poner la observa-
ci6n inmediatamente posterior al ataque de
los efectos de un arma en la red.

Debido a que la capacidad de las armas de
precision de un disparo, una destruccion re-
duce el nimero de armas requeridas por
blanco, podemos poner mds armas en plata-
formas existentes o usar plataformas menores
de forma tan efectiva como la aviacion de CAS
de hoy. Podemos ver ya en uso ambos extre-
mos de este espectro. En el extremo alto, los
“camiones bomba” B-52 y B-1 lanzan armas in-
dividuales de precision desde sus comparti-
mientos de bombas de gran capacidad para
atacar blancos individuales a mano. En el lado
bajo, los UAS Reapers (y, muy pronto, los Ces-
sna Caravan) lanzaran misiles Hellfire.® Esta
capacidad de destruir mas blancos con el
mismo nuimero de armas reduce el niimero
de aviones necesarios para realizar el CAS.

Frente a esta tendencia hacia menos plata-
formas de CAS se produce un aumento de uti-
lidad, y por ello, de la demanda de CAS.* El
rendimiento de las armas mads pequenas dis-
minuye considerablemente el alcance de los
danos colaterales y permite el lanzamiento de
armas mas cerca de las fuerzas amigas, aumen-
tando la utilidad de CAS para esas fuerzas y
restringiendo menos su uso. Significativa-
mente, no es necesario satisfacer toda esta de-
manda desde arriba, aunque el CAS aéreo
probablemente seguira siendo la opcién mas
representativa. LLas municiones guiadas para
artilleria y morteros pueden proporcionar
una proteccion similar desde armas pequenas
portdtiles de unidades.

La combinacién de coordinacién por red,
sistemas de lanzamiento mas sencillos y un dis-
paro por blanco hace que el control de esca-
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16n inferior de CAS sea viable, sacandolo del
centro de operaciones aéreas y espaciales
(AOC) central y bajandolo al centro de opera-
ciones tacticas de las fuerzas terrestres. Hoy
vemos eso en las érdenes de asignacion de ta-
reas aéreas de Irak y Afganistan. Durante el
ejercicio del autor al frente del Componente
Aéreo de Operaciones Especiales Conjuntas
en 2005, la mayoria de las salidas de CAS lanza-
das sin un blanco como “XCAS”, se asignaron
en el aire para satisfacer las necesidades inme-
diatas de la fuerza terrestre. E1 AOC se habia
convertido en gran medida en un nédulo lo-
gistico, proporcionando y sosteniendo aviones
armados a mano para las operaciones conti-
nuas. La coordinacién detallada requerida en
la doctrina del CAS se desplaz6 del nivel de
comandancia conjunta al centro de operacio-
nes tacticas terrestres, donde los sensores su-
periores enlazados por red suministraban la
vision del campo de batalla directamente a la
plataforma de CAS, oficial de enlace aéreo y
comandante de las tropas. Esta tendencia tam-
bién es evidente en el desarrollo del concepto
de célula de control aire-tierra conjunto tra-
tado en el Documento de la Doctrina de la
Fuerza Aérea 2-1.3, Counterland Operations (Ope-
raciones contraterrestres).’

En combinacion, estos factores también dis-
minuyen la huella de soporte logistico para
CAS, permitiendo el control y la base de los
sistemas de lanzamiento para avanzar a escalo-
nes inferiores de la fuerza tactica. Un complejo
movil de aviones ligeros no tripulados y tripu-
lados apoyados por una red distribuida de in-
teligencia, seleccion de blancos y control
puede reemplazar un escuadrén de A-10 en
un campo de aviacién fijo como puede obser-
var en la fuerza de tarea del Ejército ODIN
(observar, detectar, identificar, neutralizar) en
Irak. En combinacién dentro de una brigada
de aviacion de combate del Ejército estan los
aviones con sensores tripulados y no tripula-
dos asi como los aviones ligeros y helicopteros
tripulados y no tripulados. También permane-
cen los enlaces tradicionales con el apoyo de
artilleria, capaz por si mismo de lanzar muni-
ciones de precision. La presencia de un sis-
tema de vigilancia y selecciéon de blancos en
red apoya al comandante de la fuerza tictica,
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que ahora controla un paquete de sistemas
que ofrece una vista general del campo de ba-
talla, deteccion de blancos y potencia de fuego
inmediata. Aunque inicialmente estaba dise-
nada para prevenir el emplazamiento de dis-
positivos explosivos improvisados en las carre-
teras iraquies, la fuerza de tarea ODIN tiene
todas las capacidades necesarias para apoyar
las tropas en contacto con el enemigo, en resu-
midas cuentas, para efectuar un CAS.® Por su-
puesto, el combate actual en Irak y Afganistan
es tan exclusivo como cualquier otro conflicto;
no obstante, la l6gica anterior es valida en la
gama de operaciones militares.

El conflicto mecanizado (convencional) a
gran escala no cambia la ecuaciéon del CAS
para el comandante tactico. En todo caso, au-
menta la necesidad de velocidad y efectos pre-
cisos. Entre los cambios principales se incluye
un aumento de la intensidad de la amenaza
terrestre a los aviones de CAS, una congestion
potencial del espacio aéreo sobre el campo de
batalla, y el aumento del tamano y de la com-
plejidad del combate.

Los sistemas no tripulados usados hoy en
dia demostrarian su eficacia en una lucha con-
vencional. El lanzamiento de armas de preci-
sion desde fuera del alcance de las defensas
enemigas hace que las defensas aéreas mas in-
tensas sean irrelevantes, ya que la plataforma
de lanzamiento raramente estaria al alcance
de esas defensas.” Ademds, las plataformas de
lanzamiento menores presentan unos rastros
de deteccion menores. Los rastros visuales, in-
frarrojos y de radar de una plataforma com-
puesta tipo Predator de baja potencia son sig-
nificativamente menores que los de los aviones
de CAS tradicionales, lo que quiere decir ope-
raciones furtivas econémicas. Los grandes nu-
meros de plataformas de bajo costo también
pueden saturar las defensas o hacer que las
pérdidas sean tolerables.

De forma similar, en situaciones que re-
quieren potencia aérea, la mayor efectividad
de cada arma de precision anula el aumento
de las fuerzas enemigas en una lucha conven-
cional. Cada plataforma de CAS puede des-
truir grandes nameros de blancos usando mu-
niciones individuales o armas de dreas de
precision como la CBU-105 (armas de senso-

res fusionados en un distribuidor de municio-
nes de correccion viento).? En vez de formar
un muro de fuego a través del frente de bata-
lla, el CAS concentrado cambia para conver-
tirse en el efecto concentrado de numerosas
pequenas explosiones directamente en cada
blanco del campo de batalla.

Debemos seguir enfrentandonos al pro-
blema perenne de operar multiples tipos de
sistemas en un espacio aéreo restringido so-
bre el campo de batalla. Hoy estamos tratando
el problema (con dificultades) en los cielos de
Irak mientras helicopteros armados AC-130,
helicépteros, cazas, Predators y otras platafor-
mas sensoras operan regularmente en apoyo
de una sola operacién, de momento sin pro-
ducirse una colisién real. La armonizacion en
un entorno menos permisivo plantearia in-
cluso un mayor problema, pero solo si necesi-
taramos operar multiples plataformas directa-
mente por encima del combate. La cobertura
de un menor numero de blancos con menos
plataformas a distancia segura del combate
disminuiria la necesidad de operar en un es-
pacio aéreo congestionado sobre un campo
de batalla convencional.

El combate mecanizado a gran escala no
s6lo aumenta el tamano fisico y el alcance de
la batalla en multiples enfrentamientos tdcti-
cos sino que también exige mas coordinacion
en el teatro de operaciones. Las redes de in-
formacion existentes ya distribuyen informa-
cién tactica por todo el mundo. La adicién de
capacidad a estos enlaces plantea el problema
logistico de asegurar un ancho de banda sufi-
ciente, no s6lo uno técnico. El movimiento de
la informacién a los lugares donde es necesa-
ria nos permite concentrar el mando y el con-
trol a cualquier nivel dado, desde tactico a es-
tratégico del teatro de operaciones. Podemos
sincronizar centralmente multiples enfrenta-
mientos tacticos, con la ejecucion descentrali-
zada en nédulos de redes apropiados. Por su-
puesto, esta necesidad de banda ancha para
mover informaciéon y comandos sigue siendo
una vulnerabilidad principal para todas las
operaciones en un conflicto a gran escala.

Por ultimo, estas tendencias se inclinaran ha-
cia una fuerza de CAS de la Fuerza Aérea mas
pequena y mas sencilla, una menor funcién de



“combate” para el AOC en la lucha de CAS, y
mas control de la mision de CAS por parte de
comandantes tacticos. Para 2010 un pedido ti-
pico de CAS podria asemejarse a lo siguiente:

Un comandante a nivel de compania en combate lo-
caliza blancos en una foto de inteligencia que sintetiza
todo: informes de pelotones de tierra, imagenes visua-
les superiores, sensores infrarrojos, radar e informacién
interceptada por radio cargada a una red tactica. El co-
mandante “apunta y hace clic” para designar blancos
especificos a fin de cargar coordenadas de precision a
la red tactica. El personal designa blancos méviles por
tipo para especificar los ajustes de rastreo para armas
apropiadas. También determinan dreas de fuego pro-
hibido a partir de posiciones de GPS informadas de
unidades amigas, y se conecta en linea para calcular
pautas de fragmentacién de danos colaterales.

Una vez puesta en la red, la informacion esta a dispo-
sicion de todas las armas dentro del radio de combate,
desde morteros y artilleria hasta aviones no tripulados
y tripulados. Se podrian incluir unos pocos aviones
grandes orbitando fuera del area de batalla, cada uno
con muchas armas, o un gran numero de aviones li-
geros tripulados y no tripulados, cada uno con menos
armas. Los sistemas de lanzamiento de armas “licitan”
blancos segtin sus capacidades, hacen asignaciones de
blancos especificas, y después lanzan armas que con-
vergen en el espacio de batalla. No es necesario coor-
dinar la ruta de vuelo de forma detallada, ya que s6lo
las armas, no los sistemas de lanzamiento, entran en
el area. Los sistemas de inteligencia, vigilancia y reco-
nocimiento de la fuerza terrestre apoyada y los activos
a nivel de teatro de operaciones ponen los resultados
de los ataques en la red.

El AOC ejecuta su funciéon de lanzamiento de avio-
nes de CAS tripulados y no tripulados, dirigiéndolos
a orbitas en espera. También monitorea el estado del
combustible y de las armas, manteniendo las o6rbitas
reaprovisionadas gestionando el apoyo de aviones
cisterna y lanzando aviones de CAS de reemplazo. El
AOC tiene poco que ver con el combate tactico.

A diferencia de muchos pronésticos, no se
trata de una especulacion sobre nueva tecno-
logia sino de observacion y sintesis de tenden-
cias en equipos y tdcticas actuales utilizados
hoy en dia, llevados a su conclusién légica. Si-
gue faltando una interfaz completa maquina a
maquina para compartir informacién exis-
tente y asignar armas a blancos.

Nuestro reto radica en adaptar esta reali-
dad. ¢;Qué estructura de fuerza requiere la mi-
sion de CAS? ¢Cuantos A-10, F-16 y F-35 pue-
den reemplazar los MQ-9? :Lideramos esta
carga o cedemos el area y la financiacién de la
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mision a las fuerzas terrestres?” El impacto re-
volucionario del GPS, de las comunicaciones y
de la potencia informatica en el CAS consti-
tuye un aspecto de una aplicaciéon mas amplia
del poderio aéreo

Sistemas de Aviones No Tripulados:
Chips de Piloto en vez de Alas

La evolucion de la aviacién no tripulada ha
estado limitada por la necesidad de responder
a los complejos requisitos aerodindamicos y de
navegacion del combate controlado. Ademas,
los aspectos tdcticos de las misiones de com-
bate exigen decisiones y control humanos in-
mediatos. No obstante, las capacidades desa-
rrolladas y desplegadas en las dos tltimas
décadas permiten ahora a los sistemas de avio-
nes no tripulados (UAS) llevar a cabo algunas
misiones de combate de forma eficaz.

Los UAS son tan antiguos como el vuelo
mismo. Las primeras maquinas voladoras eran
modelos y planeadores no tripulados cons-
truidos para investigar los principios funda-
mentales del vuelo. El desarrollo pasé luego a
poner a un hombre dentro de la maquina. Sin
embargo, poco después de los primeros vue-
los motorizados con éxito de los hermanos
Wright ciertas misiones militares requerian
que no hubiera un piloto en el avién.

El torpedo aéreo no tripulado Kettering de
1917, el Bug (en inglés, bicho), fue el primer
UAS militar practico.'” Este avion estaba guiado
por un sistema prefijado de controles eléctri-
cos y neumadticos y soltaba su carga util, espera-
mos, en el blanco. Aunque la Primera Guerra
Mundial terminé antes de que el Bug entrara
en accion, este sistema no tripulado marcé la
pauta para el futuro desarrollo de UAS. Los
retos de efectuar un despegue y un aterrizaje
con motor exitosos limitaron a los UAS a ser
sistemas de un solo uso lanzados por catapulta,
aire o pista, es decir, a bombas volantes. En si-
tuaciones que descartaban el lanzamiento de
los UAS, por ejemplo, los sistemas Aphrodite
de la Segunda Guerra Mundial, que emplea-
ban bombarderos pesados modificados llenos
de explosivos, un piloto despegaba y después
se lanzaba en paracaidas del avién cargado de
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explosivos, momento en el cual un avién que
le seguia asumia el control por radio."!

Algunos aviones no tripulados anteriores
podian recuperarse y usarse nuevamente si se
equipaban con un sistema de recuperacion de
paracaidas, pero su complejidad y los danos
inevitables que se producian durante el pro-
ceso impedian un ciclo rapido de operaciones
similares a las de los aviones.!? Desarrollamos
sistemas recuperables cuando tuvimos que li-
mitar los costos (aviones a control remoto de
blancos) o recuperar informacién (aviones a
control remoto de reconocimiento).

En la década de 1970, la mejor compre-
sion de la aerodindmica y la disponibilidad
de computadoras para ejecutar algoritmos
de control resolvié los problemas de despe-
gue y aterrizaje seguros. La capacidad, no de-
sarrollada para sistemas no tripulados, au-
menté gracias al refinamiento continuo de
los sistemas de piloto automatico para la avia-
cién comercial. Impulsados por los requisitos
de seguridad y una necesidad de operar de
forma mads fiable en malas condiciones me-
teorologicas, las companias de aeroelectro-
nica desarrollaron sistemas que podian usar
un piloto automaitico de avién para hacer un
vuelo de acercamiento de precision. Una ex-
tension logica de esta capacidad fue la adi-
cién de informacién de radar-altimetro para
hacer aterrizar el avién. La economia im-
pulsé la aceptacion de la tecnologia, permi-
tiendo que las lineas aéreas proporcionaran
un servicio mas fiable en malas condiciones
meteorolégicas.'?

Unanecesidad econémica correspondiente,
esta vez para ahorrar costos de combustible,
condujo al desarrollo simultineo de pilotos
automaticos que podian controlar los ajustes
de la potencia del motor asi como la actitud
del avion y la altitud del vuelo. El acelerador
automatico optimizo el ajuste de potencia de
los motores y la velocidad de ascenso del avién
para ahorrar combustible. S6lo habia que dar
un pequeno paso para anadir légica que pu-
diera ampliar este control de la desconexién
del freno al contacto con tierra del avion.

La navegacion exacta sigui6 siendo un pro-
blema. Los pilotos automadticos podian guiar
un avién a lo largo de una aerovia o ruta de

aproximaciéon pero no podian “ver ni evitar”
obstdculos ni determinar una posiciéon precisa
sin auxiliares de navegacién externos. Los siste-
mas de navegacion por inercia o los complejos
rastreadores de estrellas automaticos podian
dar la posicion del avién pero no con la preci-
sion necesaria para las operaciones flexibles
fuera de una estructura de rutas bien definida.

El desarrollo y el despliegue de sistemas de
radar de seguimiento del terreno acoplados al
piloto automatico de un avién (F-111) anadie-
ron capacidades para evitar obstaculos. El pro-
blema de evitar otro trafico aéreo es ceder a
las redes cooperativas de avién-transponde-
dor, donde el avién comparte informacién
precisa sobre la posicién y la velocidad." Por
altimo, el nivel de precision proporcionado
por el GPS permite al avién determinar su po-
sicion a cualquier nivel practico de precision.

Juntos, estos desarrollos nos han dado avio-
nes como el Global Hawk, capaz de operar de
forma auténoma desde el despegue inicial al
aterrizaje subsiguiente en otro campo de avia-
ci6én de cualquier lugar del mundo. Ahora, al
poseer un avioén capaz de volar por si mismo,
la tarea mas dificil para los pilotos en un vuelo
de rutina es la navegacion del trafico terrestre
entre la rampa de estacionamiento y la pista
de aterrizaje.

Tenemos soluciones a mano para llevar sis-
temas no tripulados del despegue a un des-
tino, capacidad mas que suficiente para misio-
nes directas como entrega de carga. No hay
ninguna razoén técnica que nos impida desple-
gar un puente aéreo de carga tactica no tripu-
lado para 2010. Bastard el equipamiento de
una pléyade de aviones QC-27 con el cerebro
del Global Hawk para hacerlo. ¢Ciencia fic-
cién improbable? En absoluto: el ejemplar del
17 de noviembre de 2008 de Aviation Week and
Space Technology informé al Ejército de EE.UU.
que ha probado un Cessna Caravan “pilotado
opcionalmente” para el “transporte utilitario
en misiones de rutina, pero a veces peligrosas,
de reconocimiento y patrulla del campo de
batallay area de interés.”"

Parece que tenemos las capacidades practi-
cas de operaciones de rutina a mano, pero no
la doctrina y las actitudes. No obstante, es
ilustrativo observar que las operaciones de li-



neas aéreas comerciales estan adoptando sis-
temas de despegue/piloto/aterrizaje automa-
tico en nombre de una mayor seguridad de
vuelo. La resistencia a las operaciones no tri-
puladas se centra normalmente en la seguri-
dad, especificamente en los problemas de
tratar casos de emergencia u operaciones que
no son de rutina.

En realidad, la ejecucién de procedimientos
de emergencia es uno de los problemas mas
sencillos de resolver. Generaciones de ideas y
experiencia nos han dado muy buenos algorit-
mos para tratar casos de emergencia, especifica-
mente, las listas de comprobacion de procedi-
mientos de emergencia en todos los manuales
de vuelo. Por cada problema potencial, tenemos
un procedimiento paso a paso para analizar in-
dicaciones de problemas, tomar medidas, obser-
var los resultados de la medida y tomar medidas
adicionales si es necesario. La implementacién
auténoma simplemente requiere que las indica-
ciones de problemas estén a disposicién de la
computadora de control del UAS y que los di-
versos controles, interruptores y disyuntores
sean activados por esa computadora.

También tenemos un modelo para tratar
emergencias inusuales o intratables. Actual-
mente, un piloto que declare una emergencia
en vuelo recibe ripidamente el apoyo de un
equipo de tripulacién aérea con experiencia,
liderazgo y personal de ingenieria. Podemos
reunir el mismo equipo para un UAS, pero
ese equipo determinara ahora medidas adi-
cionales para transmitir al avién remoto.

El resto del problema, tomar decisiones
tacticas que no son de rutina requeridas para
el combate, representa nuestra justificaciéon
presente para el uso continuado de aviones
tripulados y la supervisiéon estrecha tripulada
de los UAS. Hoy, la solucién es mantener a la
persona en el circuito, incluso si el circuito se
extiende hasta Nevada a través de un satélite.
Esto exige un ancho de banda abundante para
transmitir la informacién necesaria a fin de
mantener el conocimiento de la situacién del
operador remoto. El enlace de comunicacién
también impone una demora a medida que la
senal se desplaza del UAS al operador y vuelta.
Las operaciones globales que usen un relé de
satélite incurren en demoras de transmisiéon
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unidireccionales de al menos un cuarto de se-
gundo.'® Es posible que una demora total de
iday vuelta de medio segundo no suene a mu-
cho, pero el retardo es mas que suficiente
para causar problemas durante maniobras ae-
rodindmicas rdpidas. Las demoras de rutina
pueden ser mucho mayores, dependiendo de
los detalles de la ruta de transmisién y de cual-
quier procesamiento de computadora reque-
rido de informacién o comandos.

Para tratar operaciones de misiones que no
son de rutina, un UAS debe tener cierta capa-
cidad para detectar un cambio en la misiéon
planificada de antemano y después desarrollar
e implementar una solucién. En ruta, el pro-
blema se convierte en cémo maniobrar el UAS
alrededor de obstrucciones imprevistas, ya sea
del terreno, condiciones meteorolégicas, ame-
nazas u otros aviones. Su deteccién requiere
un sensor apropiado como un radar de mapas,
un receptor de advertencia de amenazas o un
sistema para evitar colisiones o informacion
proporcionada por sensores externos a través
de una red. Ninguna de éstas es una tecnolo-
gia nueva; todas estan disponibles hoy.

Después de detectar la obstruccion, el UAS
debe volver a planificar su ruta para evitar el
obstaculo. Una vez mas, ya tenemos la solucion
en el campo: software automatizado para pla-
nificacion de rutas y replanificacion en vuelo.
Los UAS de hoy, y algunos aviones comercia-
les, no “vuelan” durante la porcién en ruta de
su vuelo, sino que son dirigidos cambiando la
ruta deseada para el piloto automatico, usando
el clic de un ratén en vez de la palanca de con-
trol. Para los UAS, el paso de la implementa-
cién del software de la cabina de control al
avién mismo representa simplemente un paso
pequeno. Determinar la necesidad de revisar
una ruta comprende sélo la incorporacion de
software para permitir que el UAS actualice su
mapa interno de forma auténoma, vuelva a
planificar su ruta segtin lo requiera el trafico o
las amenazas, y actualice cualquier controla-
dor del espacio aéreo relevante.

Unavez en el area del blanco, un UAS debe
detectar y localizar su objetivo, lanzar las ar-
mas y llevar a cabo cualquier maniobra ofen-
siva/defensiva requerida. ¢Cudnto nos falta
para encargar estas decisiones a los UAS?



38 AIR & SPACE POWER JOURNAL

La detecciéon y localizacion de blancos ya es
una tarea muy automatizada. Desplegamos
una red de sensores en todo el espacio de ba-
talla y analizamos la informacién resultante
con una serie de herramientas de computa-
dora. Hoy, transferimos manualmente esta in-
formacion a las tripulaciones de vuelo, que
después la introducen manualmente en los sis-
temas de sus aviones. La transferencia de in-
formacion directamente de una célula de se-
leccion de blancos del AOC al UAS simplifica
aun mas el proceso.

El ataque de blancos fijos, ya sea planificado
de antemano o designado por un observador
de tierra/aéreo, es directo. El UAS simple-
mente transfiere las coordenadas proporcio-
nadas a un arma abordo y las maniobras a la
caja de lanzamiento del arma.

Los blancos méviles son mds exigentes por-
que tenemos que buscar el drea para localizar-
los. Exigen mas a los sensores del UAS, o re-
quieren una direccién externa mas detallada.
No obstante, ya hemos desarrollado o demos-
trado soluciones para este problema con ras-
treadores de misiles existentes, como el Mave-
rick infrarrojo de formacién de imagenes, y
con la municién de ataque directo conjunto
ldser.'” La clave es el reconocimiento de blan-
cos, y fuerzas amigas, un drea en que tal vez
todavia se requiera la intervencién humana
durante algin tiempo.

En el entorno de blancos numerosos de
combate de alta intensidad, ahora es viable la
operacion verdaderamente autéonoma del
UAS. Las armas de sensores fusionados exis-
tentes y otras municiones de precision pueden
localizar y atacar blancos convencionales. Los
entornos de combate mas ambiguos, como las
contrainsurgencias y los combates urbanos,
necesitaran mantener una persona en el cir-
cuito de decisiones para designar blancos y
aprobar el lanzamiento de armas. Esta es la
forma en que operamos hoy suponiendo que
disponemos de un ancho de banda adecuado.

Aunque sigue existiendo el problema de
maniobras ofensivas y defensivas, podemos ha-
cer algunas observaciones generales. El com-
bate mads alla del radio de alcance visual debe
permanecer dentro de la capacidad del UAS
de hoy, ya que el problema se limita esencial-

mente a la deteccién de blancos y lanzamien-
tos de armas. Para un combate cercano, proba-
blemente el UAS no estd listo todavia. Esta
mision probablemente requeriria unas leyes
de control mucho mds complejas que las que
usamos ahora. La l6gica existente para manio-
brar un misil de aire a aire hasta una intercep-
cién probablemente no demostraria ser sufi-
ciente para resolver el problema mds complejo
de maniobrar un misil o disparo a la vez que se
impide que el blanco, y otros aviones enemi-
gos, alcancen una solucion de fuego en el UAS.
El uso de una persona en el circuito iria contra
el problema de demora mencionado anterior-
mente asi como la necesidad de un ancho de
banda excesivo para proporcionar al controla-
dor remoto el conocimiento de la situacion. El
desarrollo de un UAS de combate prdctico de
aire a aire dependerd de futuras mejoras tanto
en la definicién del problema de capacidad de
maniobra como en la creacion de la inteligen-
cia artificial para resolverlo.

La capacidad de maniobra contra las ame-
nazas terrestres plantea un problema menos
dificil. Debido a las altas cargas de trabajo de
la cabina del piloto y la necesidad de tiempos
de reaccion cortos, las contramedidas existen-
tes generalmente operan de forma automa-
tica, una vez armadas. Un UAS podria armar/
desarmar sus contramedidas, basandose en
amenazas conocidas, en la deteccién de ame-
nazas abordo o en el perfil de la mision.

Un argumento mantiene que la incorpora-
cion de todas estas capacidades aumentara el
tamano y el costo de un UAS, negando cual-
quier ventaja a un sistema tripulado. El defecto
del argumento es que, para poner un UAS en
combate, mas que equipos necesitamos soft-
ware y potencia de computadora. Hacer un “ce-
rebro” mas grande y mas inteligente requiere
gramos de silicio, no libras de aluminio. Ade-
mas, el UAS no requiere el volumen, la protec-
cién y los sistemas medioambientales necesarios
para transportar una tripulacién aérea.

Por anadidura, muchas de las tecnologias
que habilitan a los UAS no se llevan en la es-
tructura del avion. La informacién de navega-
cioén y seleccion de blancos de GPS de preci-
sion de la red hace uso de una enorme
infraestructura con un minimo de equipos



abordo del UAS. Por supuesto, depender del
apoyo externo resalta la mayor vulnerabilidad
del UAS de hoy, que no es otro que el ancho
de banda. La capacidad limitada y la vulnera-
bilidad a los ataques electrénicos hacen que
esto sea el enlace mds débil del UAS. Las ope-
raciones cada vez mds autonomas del UAS de-
ben hacer que este problema sea mas tratable
reduciendo la cantidad de informacion ex-
terna que necesita el avion.

Dicho esto, silos UAS son tan capaces, ;por
qué no los utilizamos en mayores nimeros? Al
final, tiene que ver nuevamente con los recur-
sos. Las demandas para mantener y actualizar
el inventario de aviones tripulados ya exceden
los fondos disponibles del presupuesto de la
Fuerza Aérea. Por cada dolar, la Fuerza Aérea
sigue necesitando mas F-22, nuevos aviones
cisterna, una nueva plataforma de busqueday
rescate de combate, y mds transporte aéreo,
asi como reparaciones y actualizaciones para
la flota existente. No hay simplemente recur-
sos para aumentar el inventario con un gran
numero de UAS, y no queremos intercam-
biar los U-2 por Global Hawks o los A-10/F-
16 por Reapers. A pesar de la capacidad ope-
racional demostrada del UAS, no parece que
hayamos alcanzado un punto critico en nues-
tras actitudes.

En lo que se refiere ala adopcion del Preda-
tor y de sus UAS de combate sucesores, vemos
que la utilidad practica y la facultad de crea-
ci6én de las tropas hacen avanzar la misién, no
el liderazgo del servicio ni la comunidad de
adquisicion.” Otra capacidad revolucionaria
consiste en emerger de una saga similarmente
larga y dificil de desarrollo y adquisicion.

Armas de Energia Dirigida: La
Venganza del Avion de Combate

A fines de noviembre de 2008, el laser aé-
reo (ABL) YAL-1 complet6 la primera prueba
terrestre de todo el sistema de armas inte-
grado abordo del avién, generando y diri-
giendo el rayo a un blanco simulado y por lo
tanto preparando el camino para las pruebas
de vuelos en 2009." :Cuales son las implica-
ciones de un arma de energia dirigida (DE)
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operacionalmente atil? La misiéon designada
del laser de clase megavatios en el ABL es des-
truir misiles a unos alcances de mas de 200
millas.?” Sin embargo, al igual que los opera-
dores creadores que colocaron un obus de
105 milimetros en un C-130, los creadores del
ABL ya estan debatiendo la eficacia del arma
contra los blancos de combustion.?

Las armas de velocidad de la luz/linea de
mira como el laser en el ABL son fundamen-
talmente diferentes de las armas cinéticas. La
precision de la linea de mira asegura la efica-
cia de un disparo, una destruccion. La res-
puesta de la velocidad de luz asegura que el
blanco no disponga de advertencia para efec-
tuar maniobras de evasiéon o emplear contra-
medidas.” Si la tecnologia demuestra ser
practica y asequible, un arma DE proporcio-
nard una destruccion casi instantanea de blan-
cos detectados dentro de su radio de alcance
eficaz. Los ecos del avion de combate de Giu-
lio Douhet capaz de abrirse el camino por los
cielos con una potencia de fuego superior
pueden oirse en el momento en que el ABL
emprende el vuelo.

A su maximo alcance, el arma ABL esta di-
senada para debilitar la estructura del blanco
lo suficiente como para causar fuerzas aerodi-
namicas y de aceleracién que lo destruyan. La
fisica elemental asegura que la potencia del
rayo laser se haga sustancialmente mas des-
tructora a medida que disminuye el alcance.
Para alcances mas cortos, el rayo se dispersara
menos y tendra menos absorcion atmosférica.
Podemos esperar que un laser que destruya
un blanco relativamente poco protegido a 200
millas tenga mas capacidad a 50 millas, distan-
cia que se encuentra definitivamente en el al-
cance intermedio de los misiles aire a aire.

A primera vista, el ABL pareceria ser el
avion caza ideal en ataque y defensa, capaz de
destruir cualquier avion o misil detectados que
se ponga al alcance. Contrarrestar el ABL au-
mentaria la importancia de la furtividad (pre-
vencion, deteccion y seleccion de blancos), la
evasion (permanecer fuera del alcance efec-
tivo del laser), los numeros (saturacion del
area de enfrentamiento) o las condiciones me-
teorologicas (operacion debajo de condicio-
nes meteorologicas que el laser no pueda pe-
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netrar). Sin embargo, una amenaza mas seria
para la eficacia del ABL es su propia vulnerabi-
lidad a otras armas DE. Los requisitos de peso
y volumen pueden descartar que los aviones
tamano caza transporten armas DE de largo
alcance, pero esos requisitos se relajan consi-
derablemente para sistemas basados en tierra.

La operacién desde una posicion elevada
representa un factor importante en la eficacia
del ABL. Las operaciones a gran altitud pro-
porcionan la linea de mira necesaria para am-
pliar el alcance y poner el arma muy por en-
cima de la atmoésfera y las condiciones
meteorologicas asociadas, reduciendo la de-
formacion y la atenuacion del rayo. No obs-
tante, esta misma posicién elevada también
pone el ABL en la linea de mira de las armas
DE en tierra. La propagacion a la velocidad de
la luz hace que sea un arma terrestre formida-
ble a pesar de las limitaciones de atenuacién
atmosférica y el horizonte en un alcance y li-
nea de mira de arma terrestre. La superacién
de los efectos atmosféricos para ampliar el al-
cance efectivo de un arma terrestre puede ser
tan simple como aumentar su tamano o des-
plegar una serie de armas para concentrar
muiltiples rayos en un blanco distante. Una vez
que un blanco esté al alcance, la eficacia de
un arma DE terrestre depende solo de la de-
teccion y de la punteria, ya que el efecto del
arma es esencialmente instantineo para los
alcances usuales.” El uso de informacion de la
red de sensores que puedan ver sobre el hori-
zonte para sincronizar el arma debe permitir
una destrucciéon segura tan pronto como el
blanco aparezca en el horizonte.

El despliegue de armas laser practicas plan-
tea cuestiones fundamentales para los aviado-
res. ¢Puede operar cualquier avion dentro del
alcance de un arma DE? ¢Es el F-22 el caza de
“altima generacion” ¢Coémo atacamos un
arma que puede destruir los misiles y las cabe-
zas de combate que llegan? ;Como logramos
la superioridad aérea contra un enemigo con
rayos lasers terrestres y aéreos? La tarea de au-
mentar las defensas aéreas del enemigo sigue,
pero los blancos individuales son ahora mu-
cho mas dificiles.

No tenemos experiencia con estas armas en
combate, s6lo dudas. No obstante, hariamos

bien en recordar las revoluciones pasadas en la
tecnologia de las armas: armas de “distancia”
(los arcos largos ingleses) contra armas de
“contacto” (caballeros montados franceses) en
Crécy y Agincourt, y las ametralladoras contra
la caballeria y la infanteria desprotegidas en la
Primera Guerra Mundial. La tdctica y la doc-
trina se ajustaron para adaptar estos cambios,
pero no fue algo bonito.

El 2010 es Hoy

La naturaleza variable del CAS, los UAS de
combate auténomos y las armas DE no cam-
bian los fundamentos del combate. Sin em-
bargo, proporcionan nuevas herramientas que
debemos aprender a usar o contrarrestar. La
clave no es el sistema mismo, sino qué pode-
mos hacer con el sistema. Estamos viendo
avances rapidos en las operaciones de UAS im-
pulsadas por la presion de combate en Irak y
Afganistan. Sin dicha presion, y sin su presen-
tacion exitosa en Kosovo en la década de 1990,
los UAS probablemente seguirian siendo cu-
riosidades confinadas al laboratorio o a experi-
mentos de campo ocasionales.

Cada nueva tecnologia plantea una pre-
gunta fundamental, ;qué podemos hacer con
esto? La métrica para la respuesta es simple
pero depende del contexto: ¢para qué misio-
nes o situaciones es mejor la nueva tecnolo-
gia, y cuando es simplemente diferente?

Nuestro reto actual es mds traumatico que
la decisiéon de adoptar una Fuerza Aérea de
“solo reactores”. No estamos cambiando mera-
mente un propulsor giratorio por una cola de
fuego. A medida que los UAS y otras nuevas
armas demuestran su capacidad, se convierten
en alternativas, no en adiciones o accesorios
de la fuerza tripulada. Gran parte del esfuerzo
en el presupuesto actual procede del costo de
mantener la capacidad anterior (ya sea pro-
longando la vida util de sistemas antiguos o
desarrollando versiones mejores) mientras se
empiezan a adquirir las nuevas. En cierto mo-
mento, debemos reducir nuestra confianza en
la caballeria con caballos (¢los A-10/F-35?) y
adoptar la potencia del cerebro mecanizado
de una fuerza de UAS. U
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Defensa de los Activos Espaciales

Estadounidenses

Una Perspectiva Legal

CapiTAN (USAF) Apam E. Frey

STADOS UNIDOS depende del espa-
cio mds que cualquier otra nacién.
Sin embargo la amenaza a Estados
Unidos o sus aliados en y desde el es-

pacio no recibe la atencién que merece.! Esta
fue la conclusién de una comisién del espacio
encabezada por el ex Secretario de Defensa
Donald Rumsfeld, que advertia de un posible
incidente “Pearl Harbor espacial” que podria
explotar las vulnerabilidades de los activos es-
paciales estadounidenses. El General Lance
Lord, ex comandante del Comando Espacial
de la Fuerza Aérea, advirtio de forma similar
que una pérdida de activos espaciales “no sé6lo
paralizaria nuestras fuerzas de tierra, mar y
aire sino que . . . tendria consecuencias catas-
troficas para la totalidad de nuestra econo-
mia”.? Por ejemplo, la pérdida accidental de
un solo satélite en 1998 interrumpi6 las emi-
siones de buscapersonas, radio y televisiéon a
nivel mundial.’ No hace falta mucha imagina-
cién para considerar el caos resultante si se
destruyeran simultineamente varios satélites.

La posibilidad de un Pearl Harbor espacial
es muy real. El 11 de enero de 2007, exacta-
mente seis anos después del informe Rums-
feld, la Republica Popular China dirigié un
misil contra uno de sus antiguos satélites del
tiempo, llevando este peligro hipotético un
paso mas cerca de la realidad.*

La prueba china reavivé el debate sobre siy
como se deberia preparar Estados Unidos
para la guerra espacial. Debido a su fuerte de-
pendencia comercial y militar en la tecnolo-
gia satelital, hay buenas razones para que Esta-
dos Unidos tome nota de esta prueba. La
Fuerza Aérea, uno de los mayores contribu-
yentes a las operaciones satelitales, tiene espe-
cial interés en aprender cémo logr6é China
esta proeza, y, mas importante aun, cémo
puede defender Estados Unidos sus satélites
de ataques similares.
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Al desarrollar estrategias de defensa de saté-
lites, se debe considerar un factor especial-
mente importante: la ley. Este articulo examina
el efecto de los tratados y principios legales
pertinentes sobre la guerra espacial. Primero,
esboza la ley espacial internacional pertinente,
centrandose en los tratados y convenciones de
las Naciones Unidas (NU) y los principios de
la Ley del Conflicto Armado (LDCA), y des-
pués analiza la legalidad de la prueba china
bajo estas estructuras legales. Finalmente, trata
las opciones de que dispone Estados Unidos,
explicando por qué la mejor opcién practicay
legal es disenar mejores satélites y restringir la
extension de la guerra al espacio exterior.

Vision general de la ley espacial

Cualquier analisis legal de las actividades
espaciales debe comenzar con el Tratado del
Espacio Exterior de las Naciones Unidas de
1967, que establece los principios y las prohi-
biciones legales basicos pertinentes al espa-
cio.” Sus dos primeros articulos establecen un
marco declarando que las naciones tienen “li-
bertad de investigacion cientifica en el espa-
cio exterior”, y que el espacio y los objetos ce-
lestiales (como la luna) no se pueden poseer.®
El concepto amplio es que todas las naciones
compartiran el espacio.

Los articulos 3 y 4 del tratado restringen
significativamente la actividad militar en el es-
pacio. Segun el Articulo 3, los estados deben
conducir sus actividades espaciales “en el inte-
rés de mantener la paz y la seguridad interna-
cional”. El Articulo 4 prohibe colocar “armas
nucleares o cualquier otra clase de armas de
destruccion masiva” en 6rbita o fijarlas perma-
nentemente a un cuerpo celestial. Ademas, la
luna y otros cuerpos celestiales s6lo se podran
usar para “fines pacificos”; no se pueden equi-
par con bases militares ni utilizarse para prue-
bas de armas. Sin embargo, los cuerpos celes-
tiales se podrdn usar para “investigacion
cientifica” o “exploracién pacifica”.’”

Hay dos puntos importantes aqui. Primero,
el tratado impone explicitamente la restric-
cioén de “fines pacificos” s6lo en la luna y otros
cuerpos. Tal como esta redactado, el Articulo 4

sugiere que los estados pueden realizar activi-
dad no pacifica en el espacio exterior siempre
y cuando no ocurra en un cuerpo celestial. En
efecto, es asi como Estados Unidos interpreta
oficialmente este articulo.® Sin embargo, como
asunto de politica, Estados Unidos conduce
sus actividades espaciales con fines pacificos.”

Segundo, la frase “fines pacificos” es pro-
blemadtica ya que no esta definida. Algunos
sostienen que la cldusula de “fines pacificos”
se aplica por extension al espacio exterior, im-
plicando que cualquier uso militar del espacio
viola el tratado.!” Sin embargo, la interpreta-
cién general de la clausula es que los estados
no pueden usar el espacio exterior para una
guerra declarada, particularmente la guerra
nuclear."' En general se considera pacifico el
uso militar del espacio en apoyo de operacio-
nes—tales como comunicaciones, recopila-
cién de inteligencia y blancos de precision—si
no viola otras leyes internacionales.'? En otras
palabras, las operaciones espaciales son pacifi-
cas, siempre y cuando no sean “agresivas”."”
Aun asi es posible utilizar el espacio como me-
dio de guerra: el tratado no prohibe armas
antisatélite (ASAT) e incluso armas nucleares
que simplemente transiten por el espacio.'* Se
podrian colocar otras armas en el espacio
siempre y cuando no sean nucleares ni armas
de destruccién masiva.’®> Ademas, también son
permisibles los actos de defensa propia en el
espacio, siempre y cuando no violen otras res-
tricciones de tratado.'®

El Tratado del Espacio Exterior también
ofrece la respuesta apropiada si un estado in-
terfiere con las actividades espaciales de otro.
Los articulos 6 y 7 consideran que los estados
son responsables del dano causado por sus ac-
tividades y lanzamientos espaciales, indepen-
dientemente de si tal actividad la llevan a cabo
“agencias gubernamentales o entidades no gu-
bernamentales” dentro del estado.'” El Arti-
culo 9 exige a los estados evitar la “contamina-
cién danina” del espacio exterior y los cuerpos
celestiales. Si un estado cree que sus activida-
des pueden causar tal dano, antes de proceder
debe realizar las “consultas internacionales
apropiadas”. Inversamente, si un estado cree
que podria ser danado por las acciones de otro
estado, “puede solicitar consultas concernien-
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tes a la actividad o el experimento”.'® El Arti-
culo 10 permite ademds que los estados solici-
ten permiso para observar los lanzamientos del
otro, y el Articulo 12 exige que toda instalacion
o equipo espacial sea accesible para observa-
ci6n."” Sin embargo, el tratado no proporciona
derecho de apelacion si dos estados no pueden
resolver estos problemas entre ellos.

A estas secciones del tratado se les critica
de deficiencias tales como términos vagos y
falta de mecanismos de aplicacion.® Sin em-
bargo, la Convencién de Responsabilidad de
las Naciones Unidas aborda algunos de estos
problemas ampliando cudando, cémo y en qué
medida se considera responsable a una nacién
cuando sus actividades espaciales lesionan los
intereses de otra.?!

El primer articulo de la convencién esta-
blece que los estados pueden ser considerados
responsables por la pérdida de vidas, lesiones
personales o danos materiales causados por
sus operaciones espaciales. También refuerza
la estipulacién del Tratado del Espacio Exte-
rior en el sentido de que un estado es respon-
sable del dano causado por entidades no gu-
bernamentales que realizan lanzamientos con
licencia del estado. Establece ademds que un
estado es responsable del dano causado no
s6lo por un objeto sino también por las “pie-
zas componentes” del objeto.”® Sin embargo,
el Articulo 3 califica la responsabilidad sena-
lando que el estado que realiza el lanzamiento
es responsable sélo si “hay negligencia” de
quienes controlan el lanzamiento.?

El resto de la convencién presenta procedi-
mientos para que un estado agraviado pueda
reclamar por los danos. Los Articulos 9 al 15
establecen que los reclamos se deberan pre-
sentar dentro de un ano a través de “canales
diplomaticos” o, si no estan disponibles, a tra-
vés del secretario general de las NU. Si los es-
tados no pueden resolver los problemas, pue-
den crear una comision, a la que cada estado
enviara un representante y un presidente de-
signado. Los danos son determinados segin
la ley internacional, con la meta de restaurar
el estado a su condicién antes del agravio.?

Aunque aclara algunas de las ambigieda-
des del Tratado del Espacio Exterior, la con-
vencion aun enfrenta criticas. Primero, su de-

finicién de un “objeto” que incluye “piezas
componentes” no especifica si esto incluye los
desechos, por lo que un estado que efectda un
lanzamiento no seria responsable por danos
ocasionados por los desechos.” Segundo, aun-
que la convencion impone un estindar de
“culpa” para danos, no define cudnto cuidado
se debe tener durante un lanzamiento.* En
otras palabras, si dos objetos espaciales colisio-
nan, un estado puede argumentar que adopto
todas las precauciones razonables mientras
que el estado agraviado podria argumentar
que no lo hizo. Tercero, puede ser dificil de-
mostrar la culpa ya que es dificil identificar y
rastrear piezas especificas de desechos, y de-
mostrar la causa de una colisiéon puede resul-
tar igualmente dificil.?” Un estudioso anota
que el simple hecho de una colisiéon no asigna
automaticamente la culpa al estado que ori-
gind los desechos.?® Finalmente, no hay un
sistema establecido para procesar reclamos ni
para interpretar o poner en vigencia los térmi-
nos de la convencion.” Nunca se han usado
los mecanismos de litigio de la convencion,
por lo que su efectividad es incierta.*

Un ordenamiento juridico final para consi-
deracion—la Ley del Conflicto Armado o
LDCA—gobierna cémo pueden las naciones
realizar la guerra. La LDCA establece limites
en asuntos relacionados con conflictos, inclu-
yendo cuiando y hasta qué grado se puede usar
la fuerza; la seleccion de blancos, y el trata-
miento de los no combatientes, civiles y prisio-
neros de guerra. Aunque varios principios de
la LDCA no son aplicables a los satélites, otros,
tales como los principios de seleccion de obje-
tivos, son muy pertinentes a su aplicacion en
tiempo de guerra.

El primer principio a considerar, “necesi-
dad militar”, establece que no se debe apun-
tar a una persona u objeto a menos que el ha-
cerlo otorgue al atacante alguna ventaja real.!
Estados Unidos reconoci6é formalmente este
principio al firmar la Convencién de la Haya
de 1907, que prohibe toda accién “para des-
truir o capturar la propiedad del enemigo,
salvo que las necesidades de la guerra deman-
den imperativamente tal destruccién o cap-
tura”.” Los juicios de Nuremberg explicaron
en mas detalle que “la destrucciéon como un
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fin en si mismo es una violacién de la ley inter-
nacional. Debe haber alguna conexién razo-
nable entre la destruccién de la propiedad y la
dominacion de las fuerzas del enemigo”.*

Un segundo principio relevante de la LDCA,
el de proporcionalidad, sostiene que un ata-
cante debe balancear el dano esperado contra
la ventaja militar que se espera lograr.** Este
principio se refleja en el Protocolo Adicional 1
a las convenciones de Ginebra, que prohibe
“un ataque que posiblemente cause pérdida
imprevista de vidas civiles, lesiones a civiles,
dano a objetos civiles, o una combinacién de
los mismos, que seria excesiva en relacion a la
ventaja militar anticipada concreta y directa”.*
Por tanto, es ilegal una accioén que cause dano
excesivo o catastrofico a civiles o la propiedad.

Un principio final, pertinente—el de dis-
criminacién—sostiene que los atacantes de-
ben distinguir entre blancos militares y no
militares. El Protocolo Adicional 1 limita los
blancos “estrictamente . . . a aquellos objetos
que por su naturaleza, ubicacién, propésito o
uso hagan una contribucién efectiva a la ac-
cién militar y cuya destruccion total o parcial,
captura o neutralizacion, en las circunstancias
vigentes en el momento, ofrezca una ventana
militar definida”.*® Entre los ejemplos de blan-
cos prohibidos se incluyen civiles, propiedad
civil, lugares culturales, suministros de alimen-
tos y agua potable.”

Puede ser dificil aplicar la discriminacion a
objetos de “doble uso” que tienen funciones
civiles y militares, tales como aeropuertos, edi-
ficios y sistemas de comunicaciones.” Aunque
atacar tales objetos podria obstaculizar al ene-
migo, también sufririan los civiles. Ademas,
como la prueba del Protocolo Adicional 1 es
subjetiva, los comandantes podrian discrepar
razonablemente sobre si el ataque a tales obje-
tos “ofrece verdaderamente una ventaja mili-
tar definida”.* Aqui, el principio de propor-
cionalidad ofrece alguna guia: como el dano
colateral a los civiles es considerado una con-
secuencia natural del combate, la prueba de
proporcionalidad deberia determinar si un
ataque sobre un objeto de doble uso justifica
las consecuencias sobre el inocente.*

La prueba china y sus
ramificaciones legales

Los satélites son vulnerables a posibles ata-
ques desde armas ASAT.*! Una detonacion nu-
clear podria generar un impulso electromag-
nético, inhabilitando los circuitos sensibles de
los satélites sin blindaje en una amplia gama.*
Las minas espaciales u otras “armas de proxi-
midad” podrian explotar dentro del alcance
letal de un satélite.*” Un arma ldser o basada
en energia podria danar los componentes de
un satélite, incluyendo circuitos, 6ptica o pa-
neles solares.* O un “ataque de inhabilita-
ciéon” podria dejar inoperable un satélite, sa-
candolo de 6rbita, interrumpiendo sus senales
o cegandolo con laser o pintura.®

La reciente prueba ASAT de China ofrece
un ejemplo de otro tipo de ataque: el “arma
de energia cinética”, que se apoya en la fuerza
del impacto mas que en una explosion.*® Esta
arma tiene la tremenda velocidad necesaria
para alcanzar o6rbita, desplazandose a unos
28.200 kilémetros por hora.*” Incluso los obje-
tos espaciales mas pequenos pueden causar
danos serios a tan tremendas velocidades.*

La “destruccion” del satélite chino ocurri6
en una orbita a mds de 800 kilometros de la
superficie de la Tierra, peligrosamente cerca
de la 6rbita de muchos satélites espias y de de-
fensa de misiles de los Estados Unidos, asi
como de muchos satélites civiles.* Ademas de
la proximidad de la prueba a los intereses esta-
dounidenses, la mayor preocupacion es el pe-
ligro que presentan los desechos de la prueba
a los satélites u otros objetos espaciales. La ex-
plosién cre6 una “onda de choque hiperso-
nica” que hizo pedazos el misil y el satélite
creando una nube de desechos de alta veloci-
dad, compuesta de unos 300.000 fragmentos.”
Los cientificos consideran que esta contribu-
cién a los desechos espaciales orbitales es la
“peor de la historia”, ya que diseminé frag-
mentos entre orbitas que van desde los 200 ki-
l6metros hasta los 3.800 kilometros.” Aunque
algunas de las particulas individuales pueden
volver a caer a la Tierra, otras permaneceran
en 6rbita “por mucho tiempo”.*? Ademas, mu-
chas de las particulas son demasiado pequenas
para rastrearlas, convirtiéndolas efectivamente
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en invisibles a las naves y cargas.”® La mayoria
de satélites carecen del blindaje protector ne-
cesario que los defienda de tales desechos.™

China sostiene que su prueba no era beli-
gerante y que era completamente legal; en
cuanto al Gltimo punto, parece que en su ma-
yor parte es correcto.” Es decir, la prueba no
parece haber violado ninguno de los tratados
antes mencionados, o los principios de la
LDCA. Primero, la prueba ASAT evidente-
mente no viol6 el Tratado del Espacio Exte-
rior, que establece que todas las naciones tie-
nen igual derecho de acceso al espacio para
fines pacificos. China podria sostener que rea-
liz6 la prueba con fines cientificos y defensi-
vos, lo que la convertiria en pacifica segun las
clausulas del tratado.

La tnica seccion del tratado que China po-
dria haber violado es el Articulo 9, que pro-
hibe la contaminacién danina del espacio.
Sin embargo, el que la prueba represente una
contaminacién es tema de interpretacion. Se-
gun el tratado, la “contaminacién danina” del
espacio, aunque prohibida, no estd definida.
China podria senalar que como algunos de
los desechos caerian en la atmésfera y se des-
integrarian, el incidente no era “danino”
como se prevé en la convencion. También po-
dria indicar que los desechos espaciales no
son un problema nuevo y que hasta la fecha
ninguna otra nacién ha sido considerada res-
ponsable de contaminar el espacio exterior
segun la ley internacional.®®

La Convencién de Responsabilidad podria
ser también de poca ayuda. Incluso si los dese-
chos del satélite chino danaran activos de otro
estado en el futuro, China simplemente po-
dria argumentar que no fue “negligente” se-
gun la convencion, ya que no hubiera podido
predecir de forma razonable la cantidad de
desechos que crearia la colision.

Ademas, la Convenciéon de Responsabili-
dad esboza las opciones de un estado en el
evento de un desastre; es mas bien una me-
dida reactiva mas que proactiva. Actualmente,
Estados Unidos s6lo puede observar la nube
de desechos y prepararse para el dano a sus
activos espaciales. Si esto ocurre, Estados Uni-
dos podria invocar la convencién pero aun
necesitaria determinar los danos, demostrar

que el dano es atribuible a la prueba china,
demandar pago y esperar que el proceso de
cobranza resulte favorable. Como ain no se
han empleado estos mecanismos de litigio, su
efectividad es incierta.”’

Las reglas de seleccion de blancos de la
LDCA no se aplican directamente a la prueba
de China, ya que ese pais hizo blanco de su pro-
piosatélite. La LDCA solo podria afectar a cual-
quier aplicacion de guerra futura de la prueba.
El principio de necesidad militar podria permi-
tir que China apunte a satélites militares esta-
dounidenses en una guerra entre Estados Uni-
dos y China. Sé6lo tendria que demostrar un
beneficio a su esfuerzo de guerra, tal como per-
turbacion de las comunicaciones estadouni-
denses, seleccion de blancos o mejor concien-
cia del espacio de batalla. Aunque el principio
de discriminacién prohibe que China apunte a
satélites puramente civiles, los satélites de do-
ble uso, compartidos por los sectores civil y mi-
litar, también podrian convertirse en blancos
legales segun el primer principio.

Sin embargo, el principio de proporcionali-
dad exigiria mas limitaciones de parte de
China. Un ataque sobre satélites podria consi-
derarse “catastr6fico” por dos razones. Pri-
mero, incluso el ataque a un tnico satélite crea
el riesgo de originar mas desechos, contami-
nando mas la 6rbita de la Tierra. Cada ataque
sucesivo expondria a los otros satélites y naves
espaciales a mayor riesgo, y estas mortales par-
ticulas de desechos no distinguirian entre ele-
mentos amigos, enemigos o neutros. Incluso
las propias operaciones chinas podrian ser
perturbadas si el espacio resultara suficiente-
mente contaminado. Por lo tanto, el ataque a
cualquier satélite requiere seria consideraciéon
de las consecuencias colaterales.’®

Segundo, como Estados Unidos depende
fuertemente en la tecnologia de satélites y
como los sectores civil y militar comparten mu-
chos satélites, la destruccion de ciertos satéli-
tes podria afectar drasticamente a la poblacion
civil. Un ataque a los sistemas de comunicacio-
nes podria afectar las transacciones bancarias y
el comercio, interrumpiendo la economia es-
tadounidense. Similarmente, la Administra-
cién de Aviacion Federal puede modernizar
los sistemas de control de trafico aéreo para el
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uso exclusivo de satélites de sistema de posicio-
namiento global.” La pérdida inesperada de
esta red podria dar como resultado la perdida
o colision de numerosos aviones.

Aunque la proporcionalidad deberia disua-
dir a China de atacar satélites estadounidenses
bajo estas circunstancias, la LDCA es principal-
mente autorregulatoria, de manera que los es-
tados deben asegurar su propio cumplimiento
de estas reglas. Por lo tanto, China podria in-
terpretar la regla desfavorablemente o igno-
rarla del todo. Ademas, el analisis de la LDCA
podria llegar demasiado tarde. Es decir, la de-
terminacién de que un ataque viola la regla de
proporcionalidad podria ocurrir s6lo después
de que se haya producido una catastrofe.

La respuesta apropiada
de Estados Unidos

Debido a la incertidumbre de la ley del espa-
cio, la Unica limitacién practica en un ataque
contra activos espaciales estadounidenses es el
autocontrol de la potencia extranjera. Esto
puede existir de dos formas: temor a la represa-
lia estadounidense mediante poderio politicoy
militar, o cumplimiento bajo una obligacién
moral o legal a la ley de tratados. Sin embargo,
a medida que las naciones en desarrollo y los
grupos terroristas obtienen acceso al espacio,
Estados Unidos ya no puede suponer que es-
tas dos formas de autocontrol protegeran sus
activos en orbita. Mas bien, debe adoptar me-
didas defensivas proactivas. Surgen entonces
dos preguntas: primero, ¢qué opciones tiene
Estados Unidos?; segundo, ¢c6mo limita la ley
estas opciones?

La ley del espacio ofrece s6lo dos opciones
diplomaticas que Estados Unidos podria in-
vocar para impedir futuras pruebas de misiles
de China u otra nacién. La primera es la dis-
posicion del Tratado del Espacio Exterior que
permite la consulta si uno de los estados cree
que las actividades del otro podrian interferir
con sus programas espaciales. La segunda es
la disposicion que permite que un estado vi-
gile e inspeccione los programas y las instala-
ciones espaciales de otro. Sin embargo, nin-
guna de estas disposiciones permite que un

estado detenga las pruebas futuras de forma
efectiva. El tratado permite s6lo una solicitud
de consulta o inspeccién, y la otra nacién no
estd obligada a otorgarla.

Por consiguiente, a Estados Unidos le que-
dan dos opciones militares: “armamentismo” y
“cobertura”.®” El armamentismo es el proceso
de colocar sistemas de armas permanentes en
el espacio en anticipacion de un ataque. La co-
bertura, que se concentra en la reduccion de la
vulnerabilidad, “minimiza las consecuencias
adversas en el evento de iniciativas de guerra
espacial por otros estados, y . . . disuade a otros
estados de cruzar primero los umbrales criticos
de prueba de vuelo y despliegue”.®! La Fuerza
Aérea ya esta considerando ambas opciones,
ponderando si proteger los satélites en forma
individual (cobertura) o construir un sistema
de misiles balisticos para destruir los misiles an-
tes de que alcancen a los satélites estadouni-
denses (evidentemente, una forma de arma-
mentismo si se extiende al espacio exterior)."

Aunque pueden existir argumentos para
emplear cualquiera de estas opciones, la ley
del espacio parece preferir la cobertura sobre
el armamentismo. Recordemos que Estados
Unidos generalmente se limita a usar el espa-
cio para fines pacificos. Aunque el Tratado del
Espacio Exterior no excluye totalmente el ar-
mamentismo, si lo limita—un hecho ilustrado
por sus prohibiciones a colocar en 6rbita ar-
mas nucleares o armas de destruccién masiva.
Generalmente no se favorece el uso agresivo
del espacio, aunque se considera aceptable su
uso defensivo. Por lo tanto, el unico arma-
mentismo permisible bajo el tratado o la poli-
tica estadounidense serian sistemas disenados
exclusivamente para proteger satélites.

El mejor argumento contra el armamen-
tismo reside en la obligacién de Estados Uni-
dos de proteger el entorno del espacio, tanto
legalmente (requisitos de tratado) como prac-
ticamente (la necesidad de preservar el espa-
cio seguro y utilizable). Las naciones siempre
tienen un derecho a la defensa propia (que no
se puede ceder, incluso por tratado), pero Es-
tados Unidos atun estd limitado por la prohibi-
cién del tratado contra la contaminacién del
espacio. Aunque un acto de defensa propia
que contamine el espacio puede ser permisi-
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ble, la prueba de tecnologia en anticipacién
de defensa propia podria no serlo. Por lo
tanto, Estados Unidos debe recordar su obliga-
cion de evitar la creacion de desechos al desa-
rrollar armas espaciales defensivas.® Las armas
de “ataque de inhabilitaciéon” que inhabilitan
un arma de ataque son claramente aceptables.
Las armas explosivas, tales como las minas es-
paciales que rodean los satélites, no lo serian si
éstas crean muchos desechos espaciales.

Por lo tanto, es evidente que el armamen-
tismo, en la practica, podria violar la obliga-
cion de contaminacion danina del espacio. La
cobertura, es por lo tanto la nica alternativa
militar que queda. Estados Unidos dispone de
multiples opciones de cobertura con las que
podria defender exitosamente sus activos es-
paciales. Un examen de estas opciones revela
que no se arriesga violar ninguna parte de la
ley del espacio pertinente.

Primero, Estados Unidos podria apoyarse
en tecnologia existente para impedir que las
armas basadas en el espacio sobrepasen la at-
mosfera de la Tierra. La meta principal inclui-
ria apuntar a las armas del enemigo antes de
su lanzamiento, con una meta secundaria de
apuntar a las instalaciones espaciales del ene-
migo para inhabilitar su capacidad de lanza-
miento.” Se podria usar un sistema de misiles
antibalisticos (ABM) contra misiles lanzados
con éxito, sea desde instalaciones espaciales o
desde plataformas moviles como barcos o
aviones. Estados Unidos probé recientemente
la efectividad de un sistema ABM cuando un
caza F-16 utiliz6 un misil aire-aire para des-
truir un cohete en su fase de impulso.® Como
el misil nunca llegé a 6rbita, no hubieron de-
sechos espaciales.

Segundo, hay varias posibilidades para re-
ducir la vulnerabilidad de los satélites. Entre
ellas se incluyen medidas anti-interferencia;
reforzamiento de los satélites para protegerlos
contra impulsos electromagnéticos, radiacion
o explosiones; mayor maniobrabilidad para
evitar activamente los ataques; o incluir carac-
teristicas furtivas.®® Dificultar la ubicacién e
inhabilitacion de los satélites también elimina
el problema de los desechos espaciales. Ade-
mas, como metodologia pasiva, la cobertura
asegura que Estados Unidos siga usando el es-

pacio para fines pacificos. Debemos admitir
que es problemadtico implementar mecanis-
mos de cobertura en los satélites que actual-
mente se encuentran en orbita. Sin embargo,
Estados Unidos puede reducir su vulnerabili-
dad modernizando sus satélites de reemplazo
mads nuevos. Aunque estas caracteristicas po-
drian aumentar el costo de la carga util, el be-
neficio para la fragil red de satélites clara-
mente superaria el costo.

Tercero, Estados Unidos deberia preparar
redundancias o reservas para proteger su red
de satélites en caso de un ataque. El resultado
de perder un satélite en 1998, mencionado
anteriormente, sugiere que un ataque impor-
tante contra su sistema espacial, o incluso con-
tra un satélite critico, podria quebrantar los
intereses estadounidenses. Las opciones para
compensar las debilidades de la red incluyen
satélites redundantes, sustitutos listos para
lanzar, o alternativas secundarias para funcio-
nes de satélites. Los planificadores estratégi-
cos deberian planear para escenarios de sus-
pension subita de la disponibilidad de los
beneficios de la tecnologia de satélites para
los combatientes de guerra.

Finalmente, hay una opcién que no incluye
armamentismo ni cobertura. Especificamente,
Estados Unidos puede influenciar a otras na-
ciones usando otros instrumentos de poderio
nacional, incluyendo informacién, diploma-
ciay economia. En resumen, estos instrumen-
tos presentan alternativas no militares para
convencer a las potencias extranjeras para que
usen el espacio pacificamente. Por ejemplo,
Estados Unidos podria usar el poderio diplo-
matico para entrar en discusiones con las na-
ciones en relacion a sus programas espaciales.
Incluso podria usar la diplomacia para invo-
car las partes de consulta y observacion del
Tratado del Espacio Exterior. Aunque la efec-
tividad de esas partes del tratado sigue siendo
incierta, ain presentan una alternativa paci-
fica a la guerra espacial.

Conclusiéon

La prueba china trae a colacién dos puntos
importantes. Primero, Estados Unidos no tiene
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el monopolio de las operaciones espaciales.
Otras naciones operan en el espacio por varias
décadas, y naciones en desarrollo como China
estan entrando ahora en este dmbito. Al firmar
el Tratado del Espacio Exterior, Estados Uni-
dos reconocié que todas las naciones tienen
derecho a explorar el espacio y operar en el
mismo. Por lo tanto estd obligado a respetar las
operaciones espaciales de otras naciones siem-
pre y cuando éstas no amenacen las suyas.

Segundo, la prueba ilustra que la declara-
cién de Thomas Jefferson que “el precio de la
libertad es vigilancia eterna” se aplica tanto al
espacio como a la Tierra. Los activos espacia-
les estadounidenses no son inmunes a la gue-
rra simplemente porque se encuentran en
oOrbita. Mas bien, Estados Unidos debe asumir
que sus sistemas espaciales podrian ser ataca-
dos. Aunque muchas naciones han firmado
los tratados espaciales pertinentes, Estados
Unidos no debe suponer ingenuamente el
cumplimiento total. Ni debe esperar que los
actores que no son estados, como los terroris-
tas, lo cumplan.

Los tratados internacionales aplicables, las
convenciones y los principios de la LDCA no
explican especificamente lo que Estados Uni-
dos debe hacer en preparacion para un ata-
que real. Mas bien, bosquejan lo que no puede
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Generales
Tacticos

Lideres, Tecnologia y los
Peligros de Microgerenciar
el Campo de Batalla*

Dr P W. SINGER

L GENERAL DE cuatro estrellas re-
lata orgullosamente como pas6 “dos
horas observando secuencias de ima-
genes” transmitidas a su cuartel gene-
ral. Sentado ante una entrada activa de video
proveniente de un sistema de avién no tripu-
lado (UAS) Predator, vio que dos lideres insur-
gentes se escabullian en un grupo de casas.
Esper6 mientras otros insurgentes entraban y
salian del lugar portando visiblemente armas.
Ahora estaba seguro. El lugar era un blanco
legitimo, y los civiles en las casas tenian que
saber que se estaban utilizando para la guerra,
especialmente con todos los hombres armados
que entraban y salian. Habiendo revisado per-
sonalmente la situacion, dio la orden de ata-
car. Pero su papel en la operaciéon no terminé
alli; el General cuenta orgullosamente cémo
decidi6 incluso el tipo de bomba que deberian
arrojar los pilotos contra el grupo de casas.'

El Surgimiento del General Tactico

En The Face of Battle (El Rostro de la Batalla),
su historia magistral sobre los hombres en la
guerra, John Keegan escribe como “el vinculo
personal entre el lider y el seguidor se encuen-
tra en la raiz de todas las explicaciones de lo
que sucede y no sucede en la batalla”.? En opi-
nion de Keegan, el ejemplo de esta relacién
fue Enrique V, quien inspir6 a su “banda de
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hermanos” luchando al lado de ellos durante
la Batalla de Agincourt.

Con el desarrollo de cada nueva generaciéon
de tecnologia de comunicaciones, estas co-
nexiones entre los soldados en el campo y
quienes les dan las 6rdenes se han distanciado.
Los Generales ya no tienen que estar en la li-
nea de fuego con sus hombres sino que ope-
ran desde puestos de comando que se han des-
plazado mas hacia la retaguardia con cada
nuevo avance tecnolégico. No obstante, las
mismas tecnologias también impulsaron una
tendencia “hacia la centralizaciéon del co-
mando, y por tanto hacia la microgerencia”.?

Por ejemplo, cuando se introdujeron los
telégrafos durante la Guerra de Crimea (1853-
56), los Generales desde Inglaterra se dieron
cuenta rapidamente que podian enviar planes
diarios al frente de batalla en Rusia, y asi lo
hicieron. Con la radio, esto lleg6 mas lejos.
Adolf Hitler era famoso por dar 6rdenes muy
detalladas a las unidades individuales que lu-
chaban en el Frente Oriental, impidiendo que

*Este articulo se deriva del ultimo libro del autor, Wired for War: The Robotics Revolution and Conflict in the 21st Century (New York:
Penguin, 2009). Para ver mas informacion, véase http://wiredforwar.pwsinger.com.
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la totalidad del estado mayor del ejército ale-
man pueda dirigir a sus tropas en la guerra.
Incluso los militares estadounidenses han ex-
perimentado este problema. Durante el in-
tento de rescate del barco de carga estadouni-
dense Mayagiiez en 1975, el comandante en la
escena recibi6 tantas sugerencias y 6rdenes de
los lideres en Washington que eventualmente
“apago las radios”.*

Sin embargo, estos lideres del pasado nunca
tuvieron acceso a sistemas como el actual Sis-
tema de Comando y Control Global (SCCG).
Tal como se describe en un informe, “el SCCG—
conocido como “Geeks” por los soldados en el
campo—es la computadora HAL 9000 de los
militares. Es un sistema amplio que rastrea cada
tanque, avion, barco y soldado amigo en el
mundo en tiempo real, marcando en un mapa
digital sus posiciones a medida que se mueven.
También puede mostrar las posiciones enemi-
gas que recoge inteligencia”.”

Este sistema de seguimiento es reforzado
por entradas de video provenientes de varios
sistemas no tripulados que sobrevuelan el
campo de batalla. El crecimiento del uso de
sistemas robotizados ha ocurrido tan rapido
que muchas personas no se dan cuenta de lo
grande que se ha vuelto. Inicialmente las fuer-
zas estadounidenses fueron a Irak con sélo
unos cuantos sistemas no tripulados en el in-
ventario; en realidad, s6lo un UAS apoyaba a
todos los V Corps (Cuerpo de la Victoria). Sin
embargo, hacia fines de 2008 habian 5.331
UAS en el inventario total estadounidense.®
Apenas unos anos después, unos 700 vehicu-
los no tripulados (drones) apoyaban al mismo
V Corps en Irak, mientras que todos los UAS
del Ejército y la Fuerza Aérea registraban casi
600.000 horas de vuelo anual.”

La robdtica también ha crecido rapida-
mente en tierra. En la invasiéon de Irak en
2003 no particip6 ningun vehiculo de tierra
no tripulado; un ano después, habian 150 en
uso. Para 2008, el inventario en Irak se acer-
caba a las 12.000 unidades; en ese ano llego6 la
primera generacion de robots terrestres arma-
dos.® Y el desarrollo tecnolégico esta ocu-
rriendo tan rdpido que todos estos sistemas
son obsoletos en el momento que salen al
mercado o al espacio de batalla. Estos equiva-
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len solamente a los Ford Modelo T y a los
Aviones de Wright si se les compara con los
que se encuentran en la etapa de prototipo.

Con estas tendencias en juego, la guerra
esta experimentando un cambio que bien
puede parecerse a lo que ocurri6 en la Primera
Guerra Mundial. Se estdn introduciendo nue-
vas tecnologias, con capacidades casi de cien-
cia ficcion. (De hecho, el nimero de sistemas
de tierra no tripulados en Irak es ahora mas o
menos similar al nadmero de tanques usados en
1918.) Sin embargo, como en la Primera Gue-
rra Mundial y en los anos siguientes entre las
guerras, las nuevas tecnologias no estan “disi-
pando la niebla de la guerra” o terminando la
friccion, tal como desearian los partidarios de
la guerra centrada en redes. Mas bien, desde la
doctrina hasta las leyes de la guerra, surgen
mas preguntas de las que podemos contestar.

Los problemas de liderazgo de comando
ofrecen s6lo un ejemplo del efecto dominé
que sucede ahora. La combinacién de co-
nexiones en red y sistemas no tripulados per-
mite como nunca antes vincular a los coman-
dantes modernos, acercandolos al campo de
batalla desde mayores distancias y cambiando
la separacion de espacio. Pero la separacion de
tiempo también ha cambiado. Los comandan-
tes pueden transmitir 6rdenes en tiempo real
a las tropas o sistemas del mas bajo nivel en el
campo, y disponen de visibilidad simultdnea
del terreno en tiempo real. Anteriormente, los
Generales podian haber estado distanciados,
pero no podian “ver” lo que veian los soldados
en el reticulo de la mirilla de sus rifles—ni ha-
cer nada sobre ello. Con un sistema robético
tal como el UAS Predator o el sistema de de-
teccion de reconocimiento y observaciéon de
armas especiales (un robot terrestre del ta-
mano de un cortacésped armado, con una
ametralladora), los comandantes pueden ver
la misma secuencia de imagenes que ve el ope-
rador, al mismo tiempo, e incluso asumir la
decision de disparar o no.

Mucha gente, especialmente los partidarios
del sistema centrado en redes que rodeaban al
ex secretario de defensa Ronald Rumsfeld,
pensaban que al vincular cada soldado vy sis-
tema en una vasta red de tecnologia de infor-
macion se descentralizarian las operaciones, se
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haria posible mayor iniciativa entre las unida-
des de menor nivel en la guerra, y se permitiria
operaciones sin friccién que disiparian la nie-
bla de la guerra.” Hasta el momento, la expe-
riencia con los sistemas no tripulados esta de-
mostrando ser lo opuesto. Ciertamente las
nuevas tecnologias han hecho posible una po-
derosa revolucién en nuestras capacidades,
creando un mundo nuevo extrano donde la
ciencia ficcién se convierte rapidamente en
realidad del campo de batalla. Pero aunque los
comandantes tienen mas facilidades que nunca,
las nuevas tecnologias también habilitan las an-
tiguas tendencias de interferencia del coman-
dante, llevandolos incluso a nuevos extremos
de microgerencia. Con demasiada frecuencia,
los Generales a distancia usan tecnologia para
insertarse en asuntos que anteriormente mane-
jaban los que participaban en la escena y con
rangos varios niveles por debajo de ellos. “ ‘Es
como cocaina para los generales’, dice Chuck
Kamps, un profesor de guerra conjunta en el
Air Command and Staff College. ‘Les da una
capacidad sin precedentes de entrometerse en
los trabajos de los comandantes de mision’. '

Durante los ultimos anos, muchos analistas
han discutido lo que el General de Infanteria
de Marina Charles Krulak describi6 como el
surgimiento del “cabo estratégico”—como la
tecnologia ha puesto potencia mucho mas
destructiva (y por lo tanto influencia sobre los
resultados estratégicos) en manos de soldados
nuevos mas jovenes. Ahora un Cabo de 20
anos de edad puede solicitar ataques aéreos
que en el pasado ordenaba un Coronel de 40
anos. Pero estas nuevas tecnologias han pro-
ducido discretamente su inverso, lo que deno-
mino el “general tactico”. La tecnologia puede
haber ayudado a sacar lideres superiores del
campo de batalla, pero ahora les permite in-
volucrarse mas en el combate de guerra en
tiempo real. Qué hacer con este fenémeno es
una pregunta fundamental sobre liderazgo
para los anos venideros.

Intervenir o No intervenir

El General de cuatro estrellas que conté como
paso6 dos horas mirando secuencias de imagenes

de Predator hizo el relato orgullosa y esponta-
neamente. Lo hizo mientras trataba de resaltar
como trataba de asumir liderazgo personal en
operaciones de las que €l era responsable.

Que ese General, que ahora puede ver lo
que esta pasando en el terreno, desee influen-
ciar directamente tiene sentido. (Quién co-
noce menor la “intencién del comandante”
que el mismo comandante? Se han perdido
toda suerte de batallas cuando subordinados
en el campo interpretaron o implementaron
erroneamente las 6rdenes del General. Un
General que se mantiene al tanto de una situa-
cién mientras ésta ocurre puede también ajus-
tarse rdpidamente a los cambios que sucedan
en medio de la batalla, mds que proseguir con
planes previos ya superados por los eventos.

Desafortunadamente, la linea entre super-
visién oportuna y microgerencia es muy finay
puede estar desvaneciéndose rapidamente
con los sistemas no tripulados. Cada vez con
mas frecuencia los Generales se insertan en
situaciones de forma inapropiada, y su fun-
cion de liderazgo de comando se convierte en
interferencia de comando.

Abundan los e¢jemplos. Un comandante de
batallén en Irak cuenta como varios Generales
(un General de cuatro estrellas, dos Tenientes
Generales de tres estrellas y un Mayor General
de dos estrellas) le indicaron déonde situar sus
unidades durante una batalla. Un Capitan de
las fuerzas de operaciones especiales relata
c6mo un Brigadier General (cuatro niveles de
comando por encima de él) le enviaba mensa-
jes de radio mientras su equipo trataba de cap-
turar a un insurgente iraqui que habia esca-
pado durante una incursién. Mirando video
directo de Predator en el centro de comando
en Bagdad, el General tenia 6rdenes para el
Capitan sobre donde desplegar no sé6lo su uni-
dad sino sus soldados individuales.!! Otro en-
trevistado describi6 cémo oficiales, a cientos
de millas de distancia, le indicarian los cami-
nos que debia tomar su vehiculo durante in-
cursiones en Afganistan.'?

Como senala el Teniente Coronel retirado
de la Fuerza Aérea, Dan Kuehl, el hecho de
que un General pueda ahora usar un “destor-
nillador de 5.000 millas de largo” no significa
que debe hacerlo.” Ademds de la frustracion



que se impone en los subordinados con esa mi-
crogerencia, también estd el tema de la division
adecuada del trabajo en el comando. Para el
General que describi6 pasar dos horas mirando
secuencias de imdgenes de Predator, éste fue
tiempo bien invertido. Como el comandante
ultimo, se le consideraria responsable si el ata-
que fracasabay se producia dano colateral. Por
lo tanto, si la tecnologia lo permite, creia que
deberia asegurarse de que la operacion se de-
sarrollaria exactamente como deseaba.

Pero esto tiene su costo. Mientras el Gene-
ral hacia un trabajo que normalmente se con-
fia a oficiales de menor rango, ¢quién estaba
haciendo su trabajo? Como nunca antes, las
nuevas tecnologias le proporcionan a ély a
otros oficiales superiores indicadores para to-
mar decisiones. Pero los Capitanes, Mayores,
Coroneles, etc., a quienes excluyen en la ca-
dena de comando, no pueden asumir respon-
sabilidad por asuntos estratégicos y de politica
que deben resolver los Generales.

Tales Generales parecen mads atraidos a la
microgerencia en el ambito cinético. Lo com-
paro con el efecto “Super Tazén”. Es decir,
han pasado toda su vida profesional preparan-
dose para la batalla y usualmente miran re-
trospectivamente sus dias de nivel de campo
como la mejor parte de sus carreras. Por eso,
esos Generales no desean perder “el gran
juego” simplemente porque han avanzado
mas alld de ese punto en sus carreras.

El desafio es que los Generales tacticos a
menudo sobreestiman lo que realmente sa-
ben sobre lo que pasa en el terreno. Las nue-
vas tecnologias pueden ofrecerle una vision
sin precedentes del campo de batalla y la ca-
pacidad de llegar al mismo como nunca antes,
pero esta visién es limitada. Por ejemplo, du-
rante le Operaciéon Anaconda en 2002, mien-
tras la Décima Division de Montana enfren-
taba a combatientes del Talibdn y Al-Qaeda en
el valle Shah-i-Khot en Afganistdn, los Genera-
les en Estados Unidos podian observar la bata-
lla en directo, transmitida a ellos por un UAS
Predator que sobrevolaba el campo de batalla.
El peligro, explica el Mayor Louis Bello, coor-
dinador de apoyo de fuego de la division, es
que el video tiende a “seducir” a los coman-
dantes, llevandolos a centrarse en lo que trans-
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mite el UAS, como si eso fuera toda la historia.
“Te enfocas demasiado en lo que puedes ver, y
descuidas lo que no puedes ver”, dijo Bello. “Y
en muchos casos, lo que esta pasando en otro
lugar es mas importante”."

Al entrar y salir de los asuntos tacticos, en
lugar de trabajar en ellos diariamente, los ofi-
ciales superiores tampoco tienen el contexto
local (y generalmente no estan adiestrados
para el andlisis). Ademas, a veces interponen
sus suposiciones de que si ven. Por ejemplo,
durante la Operacién Anaconda, los coman-
dantes estadounidenses observaron video di-
recto de combatientes Al-Qaeda que se mo-
vian a través de una montana. A pesar de que
las imagenes estaban frente a ellos, los coman-
dantes ain pensaban que deberian estar
viendo estadounidenses ya que esperaban ver-
los alli, seguin los planes originales.'

La falta de conocimiento sobre tecnologias
de punta de las generaciones mas antiguas
puede también acrecentar el malentendido
cuando se mira desde lejos. Por ejemplo, du-
rante la invasion de Irak en 2003, el coman-
dante supremo, General Tommy Franks supues-
tamente se obsesion6 con el mapa “Blue Force
Tracker”, una pantalla electréonica gigante que
mostraba las posiciones y el estado exactos de
todas las unidades estadounidenses, asi como
las unidades iraquies que les hacian frente. Sin
embargo, la apariencia de tanta informacién
result6 ser enganosa. En una etapa inicial en la
batalla, viendo que el mapa de seguimiento no
mostraba unidades iraquies en las cercanias,
Franks concluy6 que varias unidades en el V
Corps del Ejército estaban sin hacer nada, ni se
movian ni estaban luchando. Se dice que solté
la palanca y buscé al comandante de sus fuerzas
de tierra, a quien luego, en su palabras, se le
obligb a comer “un emparedado de mil....]".*

Habia un problema: la audiencia en el Co-
mando Central de los Estados Unidos estaba
viendo el desarrollo de las batallas en una es-
cala incorrecta. Los iconos azules, que repre-
sentaban unidades estadounidenses parecian
estar solos en el mapa a gran escala pero en
realidad estaban trabados en una de las bata-
Ilas mas dificiles de toda la invasion, luchando
contra un enjambre de grupos Fedayin de
Saddam. Estas pequenas unidades de insur-
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gentes tenian tamano suficiente para causar
problemas a la fuerza invasora pero no lo sufi-
ciente como para merecer sus propios logos
en el mapa de alta tecnologia que miraban los
generales muy lejos del campo de batalla.
Mais que nada, los oficiales en el campo la-
mentan lo que ellos llaman el sindrome ¢“Ma-
dre, me das permiso?, que viene con el uso
mas difundido de estas tecnologias.'” En lugar
de apoyarse en el juicio de oficiales altamente
adiestrados, con frecuencia los Generales quie-
ren inspeccionar la situacién por si mismos.
Eso estaria bien si el enemigo cooperara y le
diera al General varias horas para que mire el
video y decida qué bomba usar. Pero a veces las
cosas no se deciden al ritmo del General. Un
oficial de la Fuerza Aérea en el Oriente Medio
describié su gran frustracién, senalando un
momento en que aunque tenia informacién
que podria haber salvado vidas, “ésta se quedo
atascada por seis horas en la cola de correo

electronico de alguien”.'®

Los Generales en Lake Wobegone

En ultima instancia, estos problemas se
combinan para crear otro problema. O, mas
bien, crean una nueva nociéon de una venera-
ble perogrullada de la guerra. Como Napo-
le6n dijo una vez, “Un General malo es mejor
que dos Generales buenos”."

El concepto tradicional de una operacion
militar se puede representar por una piramide,
con el comandante estratégico en la parte su-
perior, los comandantes operativos debajo de
éste, ylos comandantes tdcticos en la capa infe-
rior. Ayudados por las nuevas tecnologias, los
comandantes estratégicos y operativos que
usurpan autoridad de los comandantes tacti-
cos estan liquidando la estructura anterior. La
piramide también enfrenta peligros desde los
lados. Como explica un oficial de escuadrén
de UAS, la ubicacién simultdnea de las opera-
ciones de apoyo a distancia en multiples espa-
cios presenta un desafio importante a su co-
mando y control.? Aunque los UAS vuelan
sobre Irak, se lanzan desde una base en el
Golfo Pérsico y son piloteados por operadores
ubicados en Nevada. En cada uno de estos lu-

gares, “cada comandante piensa que él tiene
control de usted”.?! Algo atin peor, todos solici-
tan a gritos estos activos de alta demanda.

Esta situaciéon produce “muchas luchas de
poder”, dice el comandante de escuadroén.
Como las operaciones se llevan a cabo en dife-
rentes lugares del mundo, no siempre es claro
qué ordenes tienen prioridad. Mas bien, las
unidades se sienten “haladas desde muchas
direcciones porque se encuentran en un espa-
cio virtual. ¢Estoy en Nellis o en CENTAF [US
Central Command Air Forces, el comando aé-
reo en el Oriente Medio]?”%?

Ademas, al dar acceso a Internet a todos los
de la estructura de comando, la capacidad de
observar lo que esta sucediendo e intervenir en
lo que las unidades deben hacer no se limita a
la ubicacion fisica de la unidad (Nevada) o la
ubicacién virtual (el Oriente Medio). Por ejem-
plo, durante la batalla de Shah-i-Khot, los Pre-
dator transmitian video de combate a las bases
y oficinas en todo el mundo. El Mayor General
del Ejército Franklin Hagenbeck, comandante
de las fuerzas de tierra estadounidenses du-
rante la batalla, recuerda lo “perjudicial” que
fue esto, ya que oficiales situados desde Tampa
hasta el Pentagono sentian “que podian parti-
cipar en la batalla”. Mientras su equipo trataba
de luchar la batalla en Afganistan, “gente de
otros estados mayores superiores llamarian di-
rectamente a mi estado mayor para obtener
informacién y hacer sugerencias”. Incluso en
medio de la batalla, algunos oficiales en Esta-
dos Unidos llamaban pidiendo informacién
para incluir en sus propios informes matutinos
para los Generales, molestando a soldados en
combate “por detalles que presumian que sus
jefes desearian saber”.?

Es dificil ignorar estas 6rdenes de tarea. No
s6lo vienen de lideres superiores, que pueden
ayudar o destruir carreras, sino que también
tienden a llegar con una “base de prioridad”.
Los Generales alrededor del mundo tienden a
usar una légica que el humorista Garrison
Keillor cita en Lake Wobegon Days. Cada uno de
ellos considera que sus misiones y 6rdenes tie-
nen importancia “superior al promedio”. Sin
embargo, no todos pueden ser superiores al
promedio. Este “achatamiento de la cadena
de comando”, resume el Teniente General re-



tirado William Odom, produce “canales de
comunicacion estrenidos” y una “diarrea de
correo electrénico” que distrae a las tropas de
las misiones del momento.?*

Algo muy grave, este patrén conduce al di-
cho version del campo de batalla de que “de-
masiados cocineros arruinan la comida”. Un
oficial de la Infanteria de Marina recuerda
que durante una operaciéon en Afganistan, re-
cibi6 6rdenes muy divergentes de tres coman-
dantes superiores. Uno le ordenaba capturar
un poblado a 80 kilémetros de distancia. Otro
le ordenaba capturar sé6lo el camino que salia
del poblado. El tercero le ordenaba no “hacer
nada aparte de patrullar ocho kilémetros alre-
dedor de la base”.*

El oficial decidi6 finalmente capturar el po-
blado. Un veterano de la Guerra del Golfo de
1991, se sintié6 confiado para tomar un riesgo
profesional de seguir su instinto y seleccionar
la orden correcta a seguir. Pero el surgimiento
del comando virtual distante amenaza ahuecar
la experiencia de los que pasaran a estas fun-
ciones de comando en el futuro. Explica un ex
comandante de escuadréon de Predator, “Puede
haber algtn oficial General sentado detras de
cuatro pantallas Toshiba grandes [TV] que
tenga mayor conocimiento del teatro de bata-
lla a distancia. Y quizas funcione la primera vez
que intervenga y se evite un fracaso. Pero mi
preocupacion es qué pasara con la siguiente
generacion. Qué pasard cuando ese Subte-
niente, que aprende pensando que quienes se
encuentran detras son mas listos, ascienda al
grado de Coronel o General. Tomara decisio-
nes, pero no tendrd ninguna experiencia”.?

Donde terminara ésta tendencia, nadie lo
sabe todavia. Algunos temen que la capacidad
de llegar al campo de batalla a distancia podria
incluso ser tentadora para individuos que no
sean militares. El Infante de Marina retirado
Bing West piensa que “en un futuro cercano . . .
un presidente dird, ‘:Por qué necesitamos estos
20 enlaces en la cadena de comando?’ ” Cierta-
mente las mejores conexiones podrian ayudar
al comandante en jefe a tener mejor informa-
cion de la situacion real en el terreno, pero po-
drian crear una catdstrofe si otros lideres civiles
sienten la tentacion de intervenir, como indica

West, “tratando de jugar a soldado”.?”
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Refiriéndose a como el Presidente Lyndon
B. Johnson a menudo trataba de influenciar
las operaciones aéreas en Vietnam, el ex se-
cretario de la Fuerza Aérea Michael Wynne
advirti6 similarmente que “seria como llevar a

LBJ directamente hasta la trinchera”.®

Capitanear digitalmente

Entonces, ;co6mo deben los comandantes—
e incluso, los programas de formacién y desa-
rrollo que capacitan a nuestro cuadro de lide-
res—responder a este nuevo fenémeno que
les da podery alcance pero que también puede
habilitar sus peores instintos? Evidentemente,
para tener éxito los Generales del siglo vein-
tiuno tienen que incluir ciertas destrezas en
guerras que cada vez incluyen menos huma-
nos. Las nuevas tecnologias estan creando un
entorno “donde los niveles estratégico, opera-
tivo y tactico de la guerra a veces pueden ser
tan comprimidos que parecen virtualmente
una sola funcién”.® La desventaja de esta
“compresion” del campo de batalla es que
tienta a los oficiales a microgerenciar (el pro-
blema del “general tdctico”). Sin embargo, los
oficiales que tienen lo que Carl von Clausewitz
llamé6 el “ojo de comando”, que pueden en-
contrar el equilibrio correcto, lograran lo que
el General retirado Richard A. Chilcoat descri-
bié una vez como “conciencia simultinea”.*
Este es el “lugar clave” del generalato del fu-
turo. Incluye tener un buen entendimiento de
lo que estd sucediendo en todos los niveles de
la guerra y tomar las decisiones apropiadas en
los niveles correctos.

Desarrollar esta destreza no sera facil. Toda
la informacion recopilada, las solicitudes de
tiempo real, y la “diarrea de correo electro-
nico” general amenazan abrumar a los oficiales
con informacion. De manera muy similar a sus
contrapartes empresariales (a menudo consi-
derados como drones en sus cubiculos de ofi-
cina), los Generales del siglo veintiuno que
combaten con drones (vehiculos teledirigidos)
también tendran que cultivar la capacidad de
administrar sus propias bandejas de entrada.

Nuestro sistema de desarrollo profesional
debe centrarse mas en cultivar una ética de
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“control informado”. Literalmente, los Gene-
rales tendran la totalidad de la batalla al al-
cance de sus dedos. Con las nuevas redes y
tecnologias, pueden observar casi toda accion
y tomar las decisiones minimas. Pero no dis-
ponen de una cantidad infinita de tiempo. En
algin momento, el lider tiene que transferir
los asuntos a sus subordinados. Los Generales
que puedan determinar cudndo intervenir,
cuando delegar y cuando autorizar a soldados
nuevos a actuar con iniciativa tendran mucho
mas éxito que los que no confian en su fuerza
para hacer nada sin ellos. Lograr este equili-
brio sera la esencia del liderazgo estratégico.

Los lideres también deben concentrarse en
desarrollar la flexibilidad mental necesaria
para guiar a una “organizacion en aprendizaje”
que se adapta a las circunstancias cambiantes
en algo distinto de simplemente 6rdenes de
arriba hacia abajo.*! Los lideres superiores no
s6lo deben tener una mentalidad amplia sino
también la voluntad de autorizar a sus subordi-
nados a luchar con conceptos y tecnologias
nuevos que ni siquiera entienden. Como es-
cribe un Coronel, “Especulo que el General
digital dentro de unos 35 anos se podrd comu-
nicar no solo de forma diferente sino pensar di-
ferente de sus antecesores, ya que el comporta-
miento conceptual en si esta evolucionando
durante la Era de la Informacion” (énfasis en
el original).*

Aunque un General quizds ya no necesite la
aptitud de un combatiente, de la forma que
Enrique V o Gustavo Adolfo fueron considera-
dos entre los mejores guerreros de su ejército,
las nuevas tecnologias imponen ciertos requi-
sitos fisicos que los comandantes deben culti-
var en tiempo de guerra. Por un lado, los Ge-
nerales deben aprender a usar computadoras,
correo electrénico y otras tecnologias de infor-
macion (ademds de la capacidad de hacer pre-
sentaciones PowerPoint)—algo que alguna vez
parecia un concepto casi ajeno a los lideres. El
General Chilcoat predijo una vez, “Para el co-
mandante estratégico de la Era de la Informa-
cion, la portatil, o su sucesora, sera una exten-
sion de su mente, tan conocida como el
teléfono, el mapay los binoculares” Los even-
tos en Irak han confirmado sus lecciones.

Similarmente, el hecho de que los genera-
les quizas no necesiten la clase de aptitud fisica
para portar una espada o igualar a sus tropas
en concursos de hacer flexiones de pecho no
indica el retorno de los Generales de mds de
140 kilos, como el comandante del siglo dieci-
nueve Winfield Scott. Mas bien, ahora es mas
importante el aguante, no la fuerza. El co-
mando siempre ha sido exigente, pero ahora
esta convirtiéndose en un trabajo de 24 horas,
no importa la ubicacion fisica del comandante.
Por lo tanto, los Generales necesitan la resis-
tencia fisica y sicologica de un estudiante de
medicina joven en la sala de emergencia.

Algunos de estos cambios podrian parecer
inmensos, pero no suplantaran a muchas de
las cualidades que hicieron grandes Generales
en el pasado. Por ejemplo, no es nada nueva la
idea de control informado (es decir, dar s6lo
suficiente guia a los oficiales mds préoximos a la
escena, de manera que puedan decidir mejor
lo que se debe hacer). Los grandes Generales
prusianos del siglo diecinueve llamaron a esto
Fiihren durch Aufirag (dirigir por tarea) en opo-
sicion a Fihren durch Befehl (dirigir por o6rde-
nes). Su ideal era que el mejor General diera a
sus oficiales el objetivo y después los dejara
para que determinen cémo lograrlo mejor. El
caso mas famoso ocurri6 antes de la invasion
de la provincia danesa de Schleswig en 1864
por los prusianos. El General al mando con-
fiaba tanto en sus oficiales que, supuestamente,
s6lo orden6 que deseaba dormir en la capital
del enemigo dentro de la semana.

Aunque esto parezca demasiado conciso
para la guerra moderna, el ejemplo estable-
cido por el General del Ejército de la Segunda
Guerra Mundial George C. Marshall es ain
un modelo apto para los lideres del siglo vein-
tiuno. Las nuevas invenciones como la radio y
el teletipo podian haberle permitido dar ins-
trucciones desde lejos, pero Marshall eligio
establecer las metas y agenda amplias. Hacia
que oficiales inteligentes redactaran los deta-
lles del plan pero se aseguraba de que todo
sea suficientemente simple para que un Te-
niente en el campo pudiera entender y poner
en practica todo.* De manera similar, la direc-
cién del General de la Infanteria de Marina
James Mattis a sus tropas antes de la invasion



de Irak en 2003 fue igualmente breve, enten-
dible y digna de una guia: “Pongan a trabajar

su cerebro antes de alistar su arma”.®

General 2.0

Pero las preguntas sobre liderazgo no ter-
minan simplemente en cudnta libertad deben
dar los comandantes a sus subordinados. Toda
decisién en una operacion militar, sea el Cabo
en el campo que decide si debe tirar del gati-
llo o el General Dwight Eisenhower que de-
cide si da la “luz verde” para la invasion del
Dia D, puede descomponerse en cuatro par-
tes basicas, conocidas entre los militares como
el observar, orientar, decidir y actuar (OODA).
Uno reune informacion, determina la situa-
cién, emite 6rdenes y toma acciéon. Después,
el ciclo comienza nuevamente.

Pero la tecnologia ha reducido el tiempo
dentro de este ciclo de decisiéon. Debido a las
grandes cantidades de informacién que llega,
las decisiones se tienen que tomar mas ra-
pido. Esto, por ejemplo, nos llevo a ceder la
defensa contra morteros y cohetes en bases
importantes en Irak al sistema artillado auto-
matizado Contra Cohetes, Artilleria y Morte-
ros. Los humanos simplemente no encajan
en el bucle OODA mas corto, necesario para
destruir las bombas y cohetes que vienen en
nuestra direccion.

La reduccién de tiempo del ciclo de deci-
sién no es s6lo para los que tiran del gatillo. El
bucle OODA mas corto esta haciéndose ca-
mino por la cadena de comando hasta el nivel
de General. El General de la Infanteria de Ma-
rina James Cartwright, ex comandante del Co-
mando Estratégico de los Estados Unidos, pre-
dijo que “el ciclo de decision del futuro no va
a ser de minutos. . . . ‘El ciclo de decision del
futuro sera de microsegundos”.*

Por lo tanto, muchos piensan que puede
ocurrir un ultimo cambio fundamental en el
papel de los comandantes en la guerra. Si el
primer paso del efecto de la tecnologia en el
comando y control es obligar a los oficiales a
aprender como dirigir tropas que combaten
desde lejos, y si el segundo es exigir que los
Generales determinen cuando intervenir di-
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rectamente en la batalla o no, entonces el
paso final puede ser determinar simplemente
qué funciones de comando dejar a los huma-
nosy cudles ceder a las maquinas.

El mundo esta inundado con toda clase de
sistemas de computadoras que usamos para
filtrar la informacién y para que decidan asun-
tos por nosotros. La inteligencia artificial (IA)
en los programas de correo electrénico filtra
el correo basura, y los sistemas de IA intercam-
bian miles de millones de délares en el mar-
cado bursitil, decidiendo cudndo comprar y
vender basados tinicamente en algoritmos.

La misma clase de “sistemas expertos” se
esta introduciendo gradualmente en los servi-
cios militares. Por ejemplo, la Agencia de Pro-
yectos de Investigacion Avanzada de Defensa
cre6 el Comando Integrado de Batalla, un sis-
tema que ofrece a los oficiales militares lo que
llama “ayudas de decision”™—IA que permite
que el comandante visualice y evalde planes, y
también predecir el impacto de una variedad
de efectos.” El sistema puede ayudar a que un
equipo de comando cree un plan operativo
para evaluar las diversas interacciones que ten-
dran lugar en el mismo. El sistema entiende
como cambiando ciertos parametros podria
producirse, de formas directa e indirecta, resul-
tados tan complejos que un ser humano ten-
dria dificultades para calcularlos. La siguiente
fase del proyecto incluye crear una IA que pla-
nee una campana militar completa.

Inteligencia de Adversario y Toma de Deci-
siones en Tiempo Real, la version del oficial de
inteligencia militar de este sistema, es una IA
que escanea una base de datos de acciones pre-
vias del enemigo dentro de un drea de opera-
ciones para “proporcionar al comandante un
estimado de los objetivos estratégicos de su
oponente”.*® Similarmente, hay sistemas de
“gestion de batalla” que no sélo proporcionan
sugerencias a los comandantes militares sobre
las acciones que podria tomar el enemigo, sino
que también sugieren potenciales movimien-
tos de contrarresto, e incluso elaboran planes
de despliegue y logisticos para las unidades a
redesplegar, y también crean las 6érdenes que
un oficial tendria que emitir”.* Los militares
israelies estan implementando una IA de “ges-
tion de batalla virtual” cuya tarea principal im-
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plica apoyar a los comandantes de mision,
pero que también puede asumir el mando en
situaciones extremas (por ejemplo, cuando
el namero de blancos entrantes abruma al
humano).*

Los programadores de tales programas sos-
tienen que la ventaja de usar computadoras en
lugar de humanos no sé6lo es su mayor veloci-
dad y capacidad de proceso, sino también la
ausencia de errores humanos—carecen de
nuestras llamadas “predisposiciones cogniti-
vas”.*! Debido a que demora demasiado buscar
entre montones de informacién y después
procesarla, los comandantes humanos que no
tienen tales ayudas deben filtrar los datos que
desean analizar y los que desean ignorar. Eso
conduce inevitablemente a omitir informacién
que no tienen tiempo de cubrir. Los humanos
también son propensos a dar mayor peso en
sus decisiones a la informacién que ven pri-
mero, incluso si no es representativa del todo.
Esto produce algo llamado un resultado “ade-
cuado”—una respuesta satisfactoria, aunque
no la 6ptima. Por ejemplo, un oficial de la
Fuerza Aérea que planea ataques aéreos en el
Oriente Medio, describe que cada manana re-
cibia una carpeta de “7,5b cm de espesor” con
impresos que contenian los datos de inteligen-
cia de la noche, la que s6lo podia repasar rapi-
damente antes de comenzar a asignar misio-
nes. “Se ignora mucha informacién”.*

Las emociones también pueden afectar las
decisiones, incluso decisiones del comando
principal en la guerra. Hallazgos neurolégicos
recientes indican que las emociones influen-
cian nuestros procesos de pensamiento, inclu-
yendo las decisiones politicas de los lideres, en
mayor medida que lo previamente recono-
cido.® Es decir, nuestro concepto idealizado de
c6mo se toman las decisiones en la guerray en
politica—ponderando racionalmente la evi-
dencia para decidir como y cuando actuar—no
dice toda la historia de como funciona real-
mente el cerebro de los lideres humanos.

Los estudios muestran c6mo dos factores
infravalorados con frecuencia dan forma a las
opciones estratégicas en la guerra.** El pri-
mero de ellos—las fuertes experiencias emo-
cionales que tuvieron los lideres en el pa-
sado—a menudo influenciaron sus decisiones,

a veces décadas después, incluso decisiones
sobre ir a la guerra o no. El segundo factor se
relaciona con el efecto de la quimica del
cuerpo sobre el estado mental de la persona.
Por ejemplo, las personas con altos niveles de
testosterona son mads propensas a exhibir un
comportamiento agresivo y tomar riesgos; el
General George Custer y el General George
Patton parecen ejemplos clasicos. En con-
traste, aquellos con niveles bajos de seroto-
nina son mas propensos a la depresion y cam-
bios de humor, tipicos en Hitler y en el
Presidente Abraham Lincoln.* Como mues-
tran estos ejemplos, las emociones pueden in-
fluenciar las decisiones de los lideres, para
bien o para mal, de modo que sacar las emo-
ciones de la ecuaciéon podria producir resulta-
dos ampliamente divergentes.

Desestimando la preocupacion de que tales
sistemas de decision artificial son lo que per-
mite que los robots tomen control del mundo
en peliculas de ciencia ficcion como El Temina-
dor, la inteligencia de maquina podria no ser el
equivalente perfecto del dmbito de la guerra
por la misma razén que sigue siendo un am-
bito humano, incluso cuando en el combate
hay maquinas. “En la historia de los conflictos
humanos hay muchos ejemplos de cé6mo las
fuerzas militares lograron resultados que nin-
gun algoritmo hubiera previsto”, dice un Ge-
neral de la Fuerza Aérea.* Y tiene razon. Para
algunos, el comando puede parecer un simple
juego de ajedrez, pero la guerra no tiene un
conjunto finito de posibles acciones y una 16-
gica cuantificable de ceros y unos. Mas bien,
“en la guerra, como en la vida, la espontanei-
dad ain predomina sobre la programacion”.*’

De todas formas, el trabajo del Pentagono
en tales programas contintia. Pocos ven Gene-
rales robotizados en el corto plazo, pero mu-
chos piensan que el resultado mds probable
para el comando y control en las proximas dé-
cadas es similar al concepto “asociado del
combatiente de guerra” del Departamento de
Defensa, que esta convirtiéndose en parte de
los planes de los Sistemas Futuros de Combate
del Ejército. El ultimo exige que las unidades
estadounidenses tengan equipos mixtos de
soldados y robots luchando juntos en el
campo. Quizds pronto tengamos que liar con



una situacion en que sus futuros comandantes
en la base puedan tener un estado mayor que
combine el consejo de oficiales humanosy los
de IA. El Coronel retirado James Lasswell del
Laboratorio de Combate de Guerra de la In-
fanteria de Marina piensa que las varias ayu-
das de decision tecnolégica probablemente
evolucionardn hacia una “persona alterna” de
IA del comandante. Algo como una ayuda de
campo artificial para los futuros generales,
esta tecnologia “enviaria y compaginaria auto-
maticamente informacién para que la tenga a
su disposicion”.* Como con el asunto de los
Generales tacticos, aunque este resultado
puede habilitar lideres, también abre una
completa matriz de preguntas que una vez pa-
recian de ciencia ficcién pero que bien pue-
den estar en un futuro no tan distante.

Conclusiones sobre los robots

Al explorar la funcién futura de las maqui-
nas en la guerra, con frecuencia la gente de-
sea concentrarse en los asuntos evidentes de si
el robot deberia estar armado o cuanta auto-
nomia deberia tener para mantener al “hom-
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Estrategia para Tenientes Segundos—isin
duda, los lectores se preguntaran si este revi-
sor ha enloquecido! jLos Tenientes tienen
todo lo que pueden manejar, aprender a c6mo
sobrevivir en el T6 o como evitar electrocu-
tarse en el laboratorio o en un taller de man-
tenimiento! Sin embargo, la historia militar
sugiere que, en la mayoria de los casos, espe-
rar hasta que uno sea general u oficial de
grado superior probablemente serd dema-
siado tarde para convertirse en un planifica-
dor de estrategia. Alfred Thayer Mahan y Carl
von Clausewitz comenzaron toda una vida de
estudios a muy temprana edad. El mismo Na-
poleén comenzo sus estudios como teniente
de artilleria. Eso parece haber sido un motiva-

dor importante en el génesis de la iniciativa
de la Fuerza Aérea de capacitar lideres aeroes-
paciales durante la década de los anos 90. El
General Michael Ryan, Jefe de Estado Mayor
en aquel entonces, se sintié preocupado ante
la escasez de oficiales superiores en la Fuerza
Aérea con una educacion lo suficientemente
amplia como para calificarlos para estar al
mando de un comando combatiente o de un
comando de fuerza conjunta.’

Al igual que con los articulos anteriores en
esta serie de “material de referencia”, en este
articulo se intenta ayudar a los guerreros aé-
reos/eruditos en su desarrollo de un programa
de lectura profesional de por vida. En él se ana-
lizan minuciosamente tres libros nuevos sobre
el tema actual y se sugieren una docena de
obras para facilitar nuestro estudio: Dos para
una resena, y el resto para lo que el Coronel
Roger Nye llama “Profundidad y Dominio”.?

Uno de esos tres libros, Louis Johnson and
the Arming of America, de Keith D. Mcfarland y
David L. Roll, apareci6 entre la lista de lectura
del jefe de estado mayor en el 2008. En €l se
trata la estrategia de seguridad nacional du-
rante el periodo previo a la Segunda Guerra
Mundial cuando Franklin D. Roosevelt era
presidente y Johnson se desempenaba como
secretario de guerra adjunto, seguido por el
periodo tormentoso de Johnson como secre-
tario de defensa diez anos mas tarde. El otro
libro, Strategic Challenges: America’s Global Secu-
rity Agenda, de Stephen J. Flannagan y James A
Schear, que tuvo su génesis en la Universidad
de Defensa Nacional, se enfoca en la elabora-
cion de la estrategia en el presente y el futuro
cercano. Pero antes de pasar a analizar estos

*El Profesor Dennis Drew de la Escuela para Estudios Avanzados Aéreos y Espaciales, y el Dr. Daniel Mortensen del Instituto de
Investigaciones de la Fuerza Aérea, prestaron una ayuda valiosa en la preparacion de este articulo, las fallas restantes son totalmente mi

responsabilidad.

66



libros, entretengdmonos un poco con la for-
mulacién facil de la estrategia.

Aunque quizds bastante sencilla en con-
cepto, en practica la estrategia no es facil. Por
lo tanto, quizas comenzar con una visualiza-
cion grafica servira de ayuda (ver Figura 1).
Uno puede definir la estrategia como el arte
de relacionar los medios disponibles con los
objetivos deseados. Si los medios resultan in-
suficientes para lograr los objetivos, entonces
los estrategas tienen que o bien aumentar los
medios o cambiar los objetivos. En términos
mas sencillos, primero tienen que lograr cap-
tar el mundo tal cual es y luego imaginarlo
como nos gustaria que fuera. Luego, tienen
que crear un esquema que nos permitird cam-
biarnos del mundo tal cual es al mundo ideal.
Después de poner en practica el esquema o el
plan, los estrategas tienen que recopilar datos
sobre cudn bien esta funcionando o hacer
ajustes para mejorar la implementacién. Sin
duda alguna, es un concepto bastante senci-
llo, pero como Clausewitz nos ha ensenado,
todo en la guerra es sencillo, pero la puesta en
practica en combate es sumamente dificil.?

La primera gran dificultad tiene que ver con
lograr un dominio del mundo verdadero. Prac-
ticamente todos los historiadores saben que
ningun libro de historia duplica completamente
lo que ha existido—que nunca puede hacer
mas que aproximarse a la realidad, indistinta-
mente de cuan erudito e imparcial sea el autor.
Con toda certeza, hay cosas que en realidad si
sabemos: Que el Sol siempre sale por el Este y se
pone por el Oeste—o asi parece segin el movi-
miento de la Tierra. En vista de que enfrenta-
mos un adversario que piensa por si mismo, es
reservado e intenta enganarnos, hay muchas
cosas que desconocemos—y comprendemos
que no las sabemos. Ademas, hay cosas que no
conocemos, pero no nos percatamos de ese he-
cho que: en 1943 muy pocas personas no tenian
la mas minima idea que habia una bomba en el
horizonte que pronto arrasarfa con ciudades
enteras con un solo golpe. Por lo tanto, un es-
tratega tiene que luchar por conocer lo mas po-
sible acerca del mundo real y tratar de rellenar
el resto con suposiciones (adivinanzas). La ma-
yoria de los estrategas de diciembre de 1941 sa-
bian que los japoneses se estaban desplazando
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pero supusieron que atacarian las Filipinas o al-
gan otro lugar en el Sudeste de Asia.

La opinién que uno tiene del mundo ideal
es ain menos cierta que la del mundo real. En
general, usualmente esperamos que podamos
tornar el mundo mas seguro, preferiblemente
sin luchar porque la guerra es impredecible,
peligrosa y costosa. Una vez que la seguridad y
la paz estén aseguradas, entonces por lo regu-
lar nos gustaria lograr que el mundo fuese mas
prospero—especialmente para nosotros pero
también para el resto del mundo, con la espe-
ranza que la prosperidad sea conducente a una
paz continua. Por ultimo, después de lograr la
seguridad, la paz y la prosperidad, en el caso
estadounidense, por lo regular declaramos que
nos gustaria que el mundo fuese mas libre y
mas democratico. Lo hacemos no sélo porque
pensamos que somos mas humanos sino tam-
bién porque sostenemos que las democracias
son generalmente pacificas. Pero las personas
haran enormes sacrificios por otras ideologias,
como por ejemplo la religion.

Nuevamente, en términos sencillos, la estra-
tegia para mover el mundo real hacia el mundo
ideal puede emplear varios instrumentos: per-
suasion, sobornos, amenazas y actos de coac-
ci6n y medidas sicologicas. Desgraciadamente,
la diplomacia de la Liga de las Naciones fra-
cas6. El uso de la ayuda exterior a menudo
trae consigo la demanda de “qué has hecho
por mi dltimamente”y, por lo tanto, a menudo
solamente tiene un efecto limitado. Nuestras
experiencias en Vietnam e Irak nos han ense-
nado que la aplicaciéon de la fuerza militar va
acompanada de muchas incertidumbres. La
propaganda y otras medidas sicolégicas en
ocasiones tuvieron sus resultados pero pueden
fracasar facilmente a causa de los limites de
comprender culturas extranjeras—vean la po-
derosa reaccion inicial a los ataques terroristas
del 11-S: “sPor qué nos odian tantor”

En la Figura 1 generalmente se describe lo
que solia conocerse como el proceso cienti-
fico de toma de decisiones: Definir el pro-
blema, recopilar los hechos, elaborar todas las
posibles opciones para tomar accién, poner
en practica la mejor, recopilar la retroalimen-
tacion y hacer ajustes. Entender al mundo tal
cual es incluye definir el problema, recopilar
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(Elaborar un plan para
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SUPOSICIONES
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(IMPLICITAS)

IDEOLOGICO
MILITAR

Figura 1. Estrategia para los nuevos tenientes. (Desde un concepto expresado originalmente en
American Ideologies: The Competing Political Beliefs of the 1970s, por Kenneth M. Dolbeare y Patricia

Dolbeare, [Chicago: Markham Publishing Co., 1971].)

todos los hechos disponibles y hacer suposi-
ciones. Imaginarse al mundo tal cual nos gus-
taria incluye concebir todas las posibles opcio-
nes y seleccionar la que consideremos mejor.
La estrategia tiene que ver con recopilar re-
cursos para implementar esa opcién, aplicar-
los y recopilar la retroalimentacién para juz-
gar el resultado. Lamentablemente, sabemos
que, muy a menudo, este proceso no funciona.
¢Por qué? En la Figura 1 se incluyen un par de
dados y una representacion de Clausewitz—el
padrino de la incertidumbre, cambio y Ia nie-
bla de la guerra. Entonces, durante los anos
como capitanes, los guerreros del aire/erudi-
tos necesitan recopilar tantos conceptos y he-
chos como puedan, sabiendo perfectamente
que nunca los poseeran todos. Por lo tanto,
mejoraran las probabilidades de que cuando
llegue el momento de tomar decisiones, sus
suposiciones se aproximaran mas a la realidad
que las de sus adversarios—y que sus sistemas
se adaptardn mads rapido a las lecciones de
combate que los del enemigo.*

Tanto Clausewitz como Mahan, el gran te6-
rico naval norteamericano, basaron su con-
junto de ideas en un estudio exhaustivo de la
historia militar. Por lo tanto, recomiendo ob-
tener una base en historia militar y la historia
del poderio aéreo si es que en los programas
para nombramiento al cuerpo de oficiales no
se han incluido esos temas.

Hay una plétora de voliimenes sobre la histo-
ria militar y de poderio aéreo. Uno podria tener
un buen inicio con una historia de la historia
militar—por ejemplo, un libro relativamente
nuevo titulado What is Military History? por Ste-
phen Morillo y Michael F. Pavkovic. En €l se re-
sume el desarrollo de la disciplina, trata el marco
de trabajo conceptual que los historiadores em-
plean para explorar el tema y abarca las contro-
versias principales que estimula el campo.

Tal como se menciond, a menudo nos hemos
percatado de que indistintamente cuan “cienti-
fico” es nuestro proceso de toma de decisiones,
a veces las cosas no suceden como las planifica-
mos. Para los segundos tenientes, quizas el capi-
tulo mas util de What Is Military History? tiene



que ver con los marcos de trabajo conceptuales,
inclusive una discusion sobre la causalidad que
ayuda a explicar las cosas. Los antiguos griegos
atribuian las consecuencias inexplicables a las
voluntades conflictivas de muchos dioses. Los
europeos cristianos, al menos hasta el Siglo de
las Luces, las explicaban como la voluntad de un
solo Dios (y muchas personas ain creen de esta
manera). Después, la ciencia recibié el cré-
dito—aunque los principios cientificos regula-
dores a menudo permanecian desconocidos.
Muchos estadounidenses han opinado que la
tecnologia prevalece. Karl Marx sostuvo que la
economia gobernaba al mundo. Otros atn sos-
tienen que la pura casualidad determina lo que
sucede en la batalla y en la guerra—asi como
sucede con los defensores de la teoria reciente
del caos.” El capitulo no ofrece respuestas fina-
les, pero debe estimular el razonamiento e ins-
pirar la formulacién de preguntas que se deben
plantear en estudios futuros.

Hacia el final, Morillo y Pavkovic incluye un
buen capitulo sobre “Doing Military History”,
que ofrece buenos ideas sobre métodos para
facilitar esta parte de un programa de lectura
profesional. Los lectores también encontraran
una buena herramienta en la bibliografia, que
es bastante completa y actualizada (aunque
mas completa sobre historia militar que histo-
ria del poderio aéreo), que aparece en el libro.
En un campo tan amplio, resulta dificil distin-
guir una historia militar en general como la
autoridad. Aunque un poco anticuado, quizds
The Pursuit of Power: Technology, Armed Forces,
and Society since A.D. 1000 (Chicago: University
of Chicago Press, 1982), resultaria apto.

A menudo las personas confunden los térmi-
nos teoria, doctrinay estrategia. Un tedrico no es
necesariamente un estratega, y viceversa. La
teoria tiene que ver con cosas genéricas: la gue-
rra en general o la guerra aérea en general. La
estrategia tiene que ver con un problema en
particular, como por ejemplo la guerra inmi-
nente o la campana en particular que se debe
ganar. La teorfa y la doctrina son aportes a la
estrategia—junto con el clima, la inteligencia,
la tecnologia, las directrices politicas e, inclu-
sive, el criterio intuitivo. En una manera de ana-
lizarla, la teoria es un conjunto de proposicio-
nes generales acerca de la manera como nos
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organizamos para la guerra y empleamos las
fuerzas en la guerra. Puede que pensemos en la
doctrina como la teoria que cuenta con la apro-
bacién oficial de las autoridades mas altas de
una organizacion. La estrategia es la aplicacion
de la teoriayla doctrina al problema inminente.
Mahan era un teérico; el Almirante Chester Ni-
mitiz, famoso durante la Segunda Guerra Mun-
dial, fue un estratega. Es decir, Mahan lidiaba
en gran medida con generalizaciones pertinen-
tes a una amplia variedad de casos; Nimitz con
un caso en particular inminente—cémo derro-
tar a los japoneses en el Pacifico.

La historia intenta aproximarse al mundo
real y, por lo tanto, es mas facil de compren-
der que la teoria abstracta o la doctrina. Por lo
regular es un aporte importante a éstas ulti-
mas. Después de obtener algo de informacién
sobre las historias, los segundos tenientes de-
ben analizar el Air Force Doctrine Document
1, Air Force Basic Doctrine (Documento de Doc-
trina Num. 1, Doctrina Basica de la Fuerza Aé-
rea), del 17 de noviembre de 2003, para rela-
cionar los conceptos que aparecen en el
mismo con lo que ellos ya saben acerca del
pasado. Luego, para profundizar sus estudios,
deben analizar algunas de las biografias de los
grandes estrategas del pasado y algo de las
descripciones mas especializadas de guerras y
campanas en particular—sin limitar sus estu-
dios al periodo después de los hermanos
Wright ya que muchas ideas que preceden a
€sos pioneros aun son vigentes. Como se su-
giere en un informe oficial reciente de la
Fuerza Aérea, nuestro servicio busca contro-
lar tres ambitos interdependientes—el aire, el
espacio y el ciberespacio—y cree que ese con-
trol es ademds esencial para permitir que el
Ejército y la Armada dominen los ambitos te-
rrestre y maritimo (por ende la necesidad de
incrementar algo del entendimiento de lu-
char en estos dos ultimos dambitos).5

Otro libro que se esta revisando aqui, Louis
Johnson and the Arming of America, ayudara a a
nuestro entendimiento del ambito aéreo y su
legado—y lo hara de una manera atractiva.
Los coautores parecen poseer una gran combi-
nacién de pericia histérica y redaccion eficaz,
y su tema es, de hecho, un hombre interesante.
Keith McFarland, quien ahora es presidente
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de una universidad en el sistema Texas A&M,
cuenta con una extensa experiencia como eru-
dito y es el autor de una biografia sobre Harry
Woodring, el secretario de guerra antes de la
Segunda Guerra Mundial, quien fue jefe de
Johnson por mas de tres anos. David Roll es
socio en un bufete de abogados que Johnson
fund6 hace mas de medio siglo. Indudable-
mente, uno puede atribuir parcialmente el ex-
celente estilo de redaccion que es evidente en
el libro actual a la experiencia de Roll; ademas,
a pesar de su empleo, el libro esta sorprenden-
temente libre de veneraciones a los héroes—si
trata varias imperfecciones.’

Para el estratega aspirante a Capitan,
McFarland y Roll han provisto un lugar es-
pléndido para comenzar el estudio a fondo.
Aunque apartado un poco de la actualidad, el
libro nos permite comprender que hay mu-
cho mais en la elaboracion de la estrategia que
el razonamiento cientifico. La politica, la per-
sonalidad y la pura casualidad pueden desviar
la creaciéon de una estrategia emprendedora
desde un enfoque puramente racional. Practi-
camente desde el comienzo, Louis Johnson fue
un paladin del poderio aéreo, especialmente
del poderio aéreo estratégico (Figura 2).

Sin embargo, también era un hombre muy
emprendedor y a veces también parecia no te-
merle a nada. Por lo tanto, Roosevelt y Tru-
man utilizaron a Johnson para lograr fines
que, en el andlisis final, estaban diametral-
mente opuestos.

En la vispera de la Segunda Guerra Mundial,
Roosevelt enfrent6 el problema de comenzar el
rearmamento frente a un sentimiento podero-
samente aislacionista en el publico y en el Con-
greso (sin mencionar a un secretario de guerra
aislacionista). El Presidente no se sinti6 capaz
de despedir al Secretario Woodring por moti-
vos politicos, sin embargo él podia enfrentarlo
al Secretario Adjunto Johnson, logrando el
éxito en su iniciativa de comenzar el rearma-
mento aéreo mucho antes de Pearl Harbor.
Luego, después de tres anos y medio en el
cargo, aunque Roosevelt parecia haberle pro-
metido a Johnson que ocuparia el puesto de
Woodring, despidié a Johnson—pero intent6
hacerlo de una manera sutil. En cambio, el Pre-
sidente designé a Henry Stimson, un republi-
cano, nuevamente por motivos politicos, pro-
duciendo un buen resultado porque le dio al
periodo previo a la guerra un sabor bipartida-

Figura 2. El Boeing B-15 (izquierda) y el Boeing B-17. Un avion experimental disefiado durante la
década de los afos 30 para bombardeos de largo alcance, el B-15, resulté ser demasiado grande para
los motores disponibles en aquel entonces y no se produjo en serie. También disefiado en la década
de los anos 30, el B-17, un avion mucho mas pequeno que el B-15, entrd en produccion en 1937, y
sirvio en una de dos funciones tradicionales, bombarderos de largo alcance en las Fuerzas Aéreas del
Ejército de Estados Unidos. En aquellos dias, Louis Johnson defendi6 el poderio aéreo, especialmente
bombarderos como estos.



rio, y Stimson result6 ser eficaz en esa funcion.
Pero el ego de Johnson sufrié un duro golpe.

Para el Presidente Truman, el problema pa-
recia exactamente lo opuesto. Estados Unidos
habia acumulado una gran deuda nacional
para financiar la Segunda Guerra Mundial y
Joe Stalin y el resto del mundo comunista pre-
dijeron que el derrumbe econémico estaba a
punto de acabar con el capitalismo de una vez
por todas. Truman y muchos otros estadouni-
denses estaban completamente dedicados a
reducir los gastos y restaurar un presupuesto
balanceado. Mientras, la Ley de Seguridad
Nacional de 1947 intenté unificar los servicios
armados, un proceso que exigia mano fuerte
en el tim6én para mantener a raya a los solda-
dos, marineros y caballeros de aire. Al obser-
var la desintegracion de organizaciones mili-
tares maravillosas que la nacién habia reunido,
y al enfrentar una gama completa de nuevas
tecnologias que necesitaban adaptarse, los
servicios armados no estaban muy inclinados
hacia la unificacién y la economia. Pero Tru-
man coloc6 un limite bajo en el presupuesto
militar y rehuso6 llegar a un arreglo. Ahora ne-
cesitaba un hombre fuerte que ocupara el
puesto del Secretario de Defensa James Fo-
rrestal y poner bajo control a los militares re-
calcitrantes—Johnson parecia ser lo suficien-
temente fuerte. De hecho, ahora la tarea de
Johnson era desarmar.

Después de la renida eleccion de 1948, 1a po-
litica norteamericana se encontraba en una de
sus fases mas virulentas. La Unién Soviética pa-
recia estar en desarrollo, y China también cay6
€n manos comunistas; naturalmente, la oposi-
cion culp6 esto en la administracion. El Secreta-
rio Forrestal no parecia haber tenido mucha
suerte en disciplinar a los lideres de los servicios
armados, por lo tanto Truman seleccién a John-
son para reemplazar a Forrestal en 1949.

Johnson ocupé el cargo solamente por un
ano y medio, pero, de hecho, fue un tiempo
turbulento. La nueva Fuerza Aérea se sentia
con derecho a un monopolio de la misién nu-
clear, y los demas servicios armados estaban ha-
ciendo todo lo posible por poder apoderarse
de un pedazo del pastel atémico. La Armada
respondié con el nuevo super portaaviones
USS United States, un buque de alrededor de

ESTRATEGIA PARA LOS NUEVOS TENIENTES 71

65.000 toneladas en comparaciéon con las
45.000 del Midway. La Armada lo imaginé
como un buque de cubierta corrida para aco-
modar aviones con suficiente envergadura del
ala para transportar una bomba atémica de
10,000 libras a una distancia considerable. En
aquel entonces, pocos sonaron que las bombas
atémicas pronto se reducirian en tamano a un
punto que un avién estandar cargado con ellas
pudiese desmontarse de la catapulta de lanza-
miento. Como una de sus primeras medidas en
calidad de secretario, Johnson cancel6 la cons-
truccion del buque poco después de haberse
colocado su quilla, provocando una tormenta
de protestas en la Armada y entre sus partida-
rios en el Congreso. Pero tanto el Ejército
como la Fuerza Aérea estuvieron completa-
mente en contra de la construccién del buque.
Estos eventos dieron lugar a la “Sublevacion de
los Almirantes” (Figura 3) y la destitucion del
Almirante Louis Denfeld, jefe de operaciones
navales. Muchas personas en los servicios mari-
timos consideraron que este episodio fue un
precursor a la abolicién de todo el Cuerpo de
Infanteria de Marina de EE.UU.

La otra gran batalla de Johnson—obligar a
los servicios a permanecer dentro del limite
presupuestario del Presidente—fue en reali-
dad la misma batalla. Muchos militares de ni-
veles superiores se opusieron a esa iniciativa,
al igual que un niimero de congresistas cuyos
distritos sentirian el pellizco—y muchos gue-
rreros en ciernes de la Guerra Fria. Por lo
tanto, cuando la Guerra de Corea comenzo, el
antiguo paladin de la preparacién militar se
encontr6 al timén de un Departamento de
Defensa que parecia estar completamente sin
preparacion. En su mayoria, el fuerte de John-
son parecia ser la lealtad a Roosevelty Truman
y a sus programas. Lamentablemente para €l,
el partido democrata habia disfrutado el po-
der durante 17 anos y ahora ocupaba un te-
rreno bastante precario. Por lo tanto, aunque
parecia afectar mucho a Truman, €l opinaba
que tenia que despedir a Johnson y nombrar a
un icono nacional, el General George Mars-
hall, en un intento de calmar las aguas en
tiempo de guerra. Esto sucedi6é poco antes de
los espectaculares desembarques en Inchon,
Corea, que Johnson pensé por mucho tiempo
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que los salvarian, pero una vez mas recibié un
golpe a su ego y quizas a cualquier ambicion a
la presidencia que pudiese haber tenido.

Louis Johnson and the Arming of America es un
libro maravilloso y entretenido. Lidiar con la
estrategia de seguridad nacional (la gran es-
trategia), de la cual la estrategia militar debe
fluir, es un tomo digno para el programa de
lectura profesional de capitanes estrategas,
neofitos. Pero suficiente acerca del pasado;
nuestra tercera obra estd mas a tono con el
presente y posibles futuros.

El Dr. Stephen J. Flanagan, un vicepresi-
dente en el Centro de Estudios Estratégicos e
Internacionales en Washington, y James A.
Schear, director de investigaciones en el Insti-
tuto para Estudios Estratégicos Nacionales de
la Universidad de Defensa Nacional, han edi-
tado la antologia Strategic Challenges: America’s
Global Security Agenda, que incluye contribu-
ciones de varios expertos. Esos autores, la ma-
yoria de ellos afiliados con la Universidad de
Defensa Nacional, son eruditos impresionan-
tes con experiencia tanto militar como acadé-
mica que los dota para el trabajo inminente.

Por lo regular, las antologias cuentan con
ensayos de diferentes calidades, a menudo no
muchos estan relacionados con un patrén apa-
rente. Sin embargo, en Strategic Challenges se
recopila con habilidad una excelente encuesta

de problemas actuales que los encargados de
tomar decisiones en Estados Unidos enfrentan
al nivel de la gran estrategia—y ofrece perspi-
cacias a las posibles soluciones. Flanagan con-
tribuye al comienzo y al final del libro, y tanto
él como Schear ofrecen un buen resumen.

Este libro traera rapidamente al teniente ha-
cia el presente e inclusive hacia el futuro. Una
encuesta de las inquietudes que enfrentan los
elaboradores de estrategia nacional, es un trata-
miento tan completo como el que uno podria
encontrar en un volumen—y para colmo crei-
ble y oportuno. Después de discutir el entorno
que el planificador estratégico ahora enfrentay
que probablemente enfrentara en el futuro,
Strategic Challenges continia hacia una serie de
los problemas particulares en el futuro. Natu-
ralmente, al comienzo se encuentra un capitulo
sobre la guerra global contra el terrorismo, se-
guido por otros sobre las armas de destruccién
en masa, defensa interna, inestabilidad regio-
nal, preparacién para posibles luchas con otras
potencias principales y la gestion de alianzas. Al
final hay dos capitulos que resumen el libro,
ambos estimulantes e informativos.

Uno de los tratamientos mas cautivadores,
un ensayo por Joseph McMillan y Christoper
Cavoli, tiene que ver con enfrentar el terro-
rismo global. Los autores nos recuerdan que
el terrorismo no es nada nuevo—ha existido

Figura 3. Versiones de seis y diez motores del B-36. Al inicio, el B-36 ocupaba el centro de la controversia
con respecto al USS United States y la “Sublevacion de los Almirantes”. El Secretario Johnson canceld
el portaaviones, pero la produccion del B-36 continud. Inicialmente, el avion contaba con seis motores.
Durante la rebelion, uno de los argumentos era que el B-36 era demasiado lento para sobrevivir en el
espacio aéreo enemigo. La Fuerza Aérea buscé sobreponerse a esa posibilidad dotando al B-36 con dos
gondolas de motor cada una con dos motores de reaccion, convirtiéndolo en un bombardero de 10 motores.
(Otro plan concebido para superar la limitacion de velocidad involucrada en los experimentos con el avion

de combate parasito.)



desde los albores del conflicto entre los seres
humanos. Algunas de sus ideas han estado
con nosotros desde la época de Vietnam o an-
tes, pero se presentan de forman contundente
y valen la pena analizar:

e Aumentar la violencia favorece a los in-
surgentes—lo mismo sucedi6 con los bri-
tanicos en las colonias norteamericanas
del sur en la década de los anos 1770.

¢ La victoria es dificil de definir y de ver—
no hubo ningin gran ejército que derro-
tar en la Rebelion Huk en las Filipinas
durante los anos 1940 y 1950.

® La guerra contra el terror va a ser una
larga—precisamente la estrategia de Mao
a fines de los anos 1940, y la de Ho Chi
Minh en la Guerra de Vietnam.

® Tenemos que tratar de cortar la conexion
entre los insurgentes y la poblacién—un
motivo por el cual la violencia no favore-
ci6 a los contrainsurgentes cuando diez-
mamos a los Vietcong en 1968.

* Tenemos que intentar reducir las causas
de descontento y aburrimiento, factores
que en parte explican por qué a menudo
las revoluciones son encabezadas por
una pequena élite—no los mas oprimi-
dos (por ejemplo, los bolcheviques en la
Revolucion Rusa).

® Tenemos que evitar unificar la ira de los
yijadistas contra nosotros. Al inicio de la
Revolucion Americana, un tercio de los
norteamericanos era patriotas, un tercio
republicanos y un tercio esperando a ver
c6mo saldria todo. Como hemos visto mu-
chas veces desde entonces, la violencia ex-
cesiva tiende a crear mas insurgentes de
los que mata.

Este capitulo, junto con los demas, ilustra
bien los problemas de incertidumbre, la nie-
bla de la guerra y la oportunidad, y ayudara a
los guerreros aéreos/eruditos a reducir algu-
nos de los desconocidos a medida que avanza
a tientas hacia una visiéon global para apoyar
su estudio profesional.
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El pentltimo capitulo, escrito por Christo-
pher Lamb, Charles Lutes, M. Elaine Bunn y
Christopher Cavoli nos ayuda a pasar de nues-
tra opiniéon del mundo hacia una descripcion
del mundo como quisiéramos que fuera—y
hacia un entendimiento de algunos de los me-
dios y estrategias que empleariamos para lle-
gar alli. Aunque un poco prolijo en algunos
lugares, se encuentra entre los capitulos mas
estimulantes en el libro. Los autores explican
la conclusion de la Guerra Fria marcada por
el fin de largos anos de contar con un adversa-
rio bien definido y bastante comprendido.

La situacién nueva esta llena de incertidum-
bre y, aparentemente, un nuevo conjunto de
peligros. Una respuesta oportuna involucraba
abandonar la metodologia de planificaciéon de
la Guerra Fria en contra de una amenaza bien
definida a favor de intentar forjar nuestras es-
trategias con base en capacidades en lugar de
amenazas. En la Figura 1 vimos que la planifica-
ci6n de la estrategia siempre ha estado cubierta
de incertidumbres, por lo tanto los lideres tie-
nen que depender, hasta cierto punto, en adivi-
nanzas y suposiciones. Pero ahora los factores
conocidos parecen ser mucho menos numero-
sos que anteriormente, y los factores descono-
cidos se apinan en los encargados de tomar
decisiones desde todos los puntos de la brijula.
Parece que no conocemos ni al enemigo ni su
motivacion. Pero tratar de basar la planifica-
cion solamente en capacidades, segin nuestro
equipo, es imposible. Planificar en contra de
toda posible amenaza nos debilitara en todas
partes. Las posibilidades son practicamente in-
finitas; los recursos estan limitados. Por lo
tanto, nuestros autores dicen que tenemos que
inventar un sistema de “incertidumbre limi-
tada”. Es decir, tenemos que limitar la cantidad
y gravedad de las amenazas para poder crear
suficientes recursos para abarcar las mas proba-
bles y las mas graves. Por lo tanto, el sistema se
ha convertido en uno de calcular el nivel de
peligro y aceptar una cierta cantidad de riesgo,
dependiendo de los peligros que parecen mas
probables y que amenazan mas.

Otro requerimiento que surge de la nueva
era tiene que ver con la planificaciéon de la
fuerza global y la gestion de la fuerza global.
La estructura de comando regional que fue
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suficiente para la Guerra Fria se ha tornado
un tanto anticuada por la nueva situacién po-
litica y los cambios en la tecnologia. Los pro-
blemas de los diferentes comandos regionales
y funcionales interactian; las capacidades de
los comandos aledanos y de los diferentes ser-
vicios armados influyen en posibles soluciones
para todos ellos. Aqui, como en todo el libro,
los autores reconocen que el nuevo mundo
estratégico coloca una prima mas alta en los
instrumentos de poder norteamericanos mas
alla de la milicia. El nuevo mundo requiere
mas énfasis en los instrumentos de poder di-
plomatico, econémico y de informacién y la
creacion de maneras para integrar sus accio-
nes. Por lo tanto, la planificaciéon futura tiene
que tomar estas cosas en cuenta, y eso hace
que el proceso sea mas complejo ya que los co-
mandantes militares necesitan comprender y
cooperar mas que nunca con los lideres civiles
en otras agencias gubernamentales.

La gestion de la fuerza a nivel mundial tam-
bién asume un nuevo tipo de complejidad.
Retirar las fuerzas de regreso al territorio con-
tinental de Estados Unidos para que puedan
redesplegarse igual de bien en contra de una
nueva amenaza no es tan sencillo. Algunas
fuerzas y bases tienen que permanecer en zo-
nas de avanzada no tan s6lo por el bien de la
disuasion sino también para facilitar el movi-
miento para poder enfrentar nuevas amena-
zas. El problema mds grande es el emplaza-
miento de la fuerza. Las fuerzas navales y
aéreas son en gran medida auto desplazables.

El Ejército es lento para prepararse para el
movimiento y lento en moverse. Pero colocar
unidades terrestres en un lugar donde puedan
moverse facilmente a una escena del problema
y adn estar listas para la accién cuando lleguen
es quizds aun mas complicado que cuando exis-
tia la amenaza soviética. En aquel entonces, po-
diamos predecir mds ficilmente el punto del
problema. La amenaza era tan obvia que un
acuerdo sobre su gravedad resulté mas facil de
obtener en aquel entonces que ahora.

¢Goémo podemos lograr un emplazamiento
6ptimo sin perder el punto de la amenaza? Si
las tropas permanecen en las zonas urbaniza-
das del mundo tales como Alemania y Japon,
¢llegarian a la zona del conflicto aprestas para

el combate? A medida que la amenaza sovié-
tica desaparecio, el apresto de los aliados para
dedicar grandes zonas al entrenamiento de las
fuerzas terrestres o permitir campos de tiro en
sus territorios disminuy6 rapidamente. Sin
embargo, a menudo mover fuerzas a los espa-
cios mds abiertos de Europay Asia con campos
de tiro disponibles y a una distancia mas corta
a los lugares con problemas no es una solu-
cioén. Sin buenos puertos y campos aéreos, car-
gar y descargar tomaria mas tiempo que el
viaje desde naciones mads lejanas y urbanizadas.
Ademas, en vista de que el tiempo para cargar
y descargar es considerablemente mas largo
que el tiempo en transito, inclusive por mar,
los enormes costes de reemplazar bases y puer-
tos que ya estan a la mano puede que no val-
gan la pequena diferencia en tiempo de tran-
sito. El Cuerpo de Infanteria de Marina tiene
una solucion parcial de contar con sus propios
buques y algunos abastos facilmente disponi-
bles en buques previamente colocados. Mds li-
geros que los del Ejército, las fuerzas de Infan-
terfa de Marina requieren reabastecerse
después de unas cuantas semanas. Una fuerza
totalmente maritima, el Cuerpo no requiere
del permiso de otra nacion para redesplazarse
a un nuevo lugar con problemas.

Los portaaviones se auto desplazan y trans-
portan parte de sus propios abastos logisticos.
Pero no contamos con muchos de ellos, por lo
tanto no podemos arriesgar esos tesoros na-
cionales concentrados. Ellos tienen menos
problemas en cuanto a la carga que las fuerzas
terrestres, pero los tiempos de transito a lo
largo de los enormes océanos es considerable.
Los portaaviones tienen la virtud de dejar una
“huella” mds pequena que las fuerzas terres-
tres y, por lo tanto, son una molestia menor
para las relaciones internacionales. Los avio-
nes de combate basados en tierra si tienen
algo de huella pero quizas no tanto como las
fuerzas terrestres. Los aviones cisterna puede
acortar sus tiempos de transito, pero su tramo
logistico puede ser complejo. El poderio aé-
reo de ataque a largas distancias no necesita
apoyo logistico, y su tiempo en trdnsito es
bajo—pero contamos con relativamente po-
cas de esas aeronaves, y su refuerzo podria re-
sultar costoso. Ademas, los costes politicos de



mover fuerzas son considerables y pueden ser
prohibitivos, tanto en los paises que desalojan
como en los que llegan.

Todo eso tan solo escarba la superficie de un
caudal de informacién e ideas que aparecen en
Strategic Challenges. Los formuladores de estra-
tegia verdaderos y eficientes necesitan toda
unavida de estudios detras de ellos—y también
una cantidad generosa de buena suerte.

Los tres libros que se han analizado aqui son
buen material de referencia para el estudio
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profesional de Segundos Tenientes. Indudable-
mente, el segundo, sobre Louis Johnson, resul-
tard ser una lectura mas interesante ya que Stra-
tegic Challenges puede que sea un poco pesado
para el guerrero aéreo/erudito neéfito. Pero,
antes de convertirse en primer teniente, si un
Segundo Teniente puede dominar estos dos
después de estudiar dos libros de resena en la
docena que aparecen en la lista a continuacion,
eso seria un logro importante—y un comienzo
en toda una vida de estudios estratégicos. U

Dos para el Resumen

University Press, 2006.

racion de la estrategia.

ayudara con los estudios adicionales.

Diez Mas para Profundidad

Press, 2006.

terrestre.

Boston: Little, Brown, 1980.

Una Docena de Libros para la
Lectura Profesional sobre la Estrategia

Making Twenty-First-Century Strategy: An Introduction to Modern National Security Pro-
cesses and Problems por Dennis M. Drew y Donald M. Snow. Maxwell AFB, AL: Air

Los autores han elaborado un resumen basico sumamente bien redactado de la elabo-

Essence of Decision: Explaining the Cuban Missile Crisis, 2d ed., por Graham T. Allison y
Philip Zelikow. New York: Longman, 1999.

Los segundos tenientes deben leer esta obra al inicio porque ofrecera muchos discernimien-

tos sobre muchos factores que afectan las opciones en la elaboracién de la estrategia y

What Is Military History? por Stephen Morillo y Michael Pavkovic. Cambridge, UK: Polity

Esta es una historia breve y convincente acerca de la historia militar.

The Campaigns of Napoleon by David G. Chandler. New York: Macmillan, 1966.
Aunque es un libro formidable para el joven teniente, es de gran autoridad, y Napole6n
fue uno de los estrategas mas grandes, quizas el mas grande, en la historia de la guerra

Navies in History por Clark G. Reynolds. Annapolis, MD: Naval Institute Press, 1998.
Este libro seria una buena encuesta del ambito maritimo para usarlo en combinacién con
el estudio de un caso practico de Buell, mas abajo.

Master of Sea Power: A Biography of Fleet Admiral Ernest J. King por Thomas B. Buell.

Una obra maestra de biografia militar, Master of Sea Power a la vez introducira a los lecto-
res a la complejidad de la elaboracion de la estrategia para la guerra naval.

*En vista de la que literatura de la historia, teoria y estrategia militar es demasiado amplia para leer en su totalidad, esta lista no pretende ser de
gran autoridad. Es tan s6lo una posible lista inicial para el estudio del arte y la ciencia de la formulacion de la estrategia.
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The Influence of Sea Power upon History por Alfred Thayer Mahan. New York: Hill &
Wang, 1966.
El autor es probablemente el teérico principal sobre el ambito maritimo.

John Warden and the Renaissance of American Air Power por John Andreas Olsen. Wash-
ington, DC Potomac Books, 2007.

Escrito por un oficial elocuente de la Fuerza Aérea Noruega favorablemente predispuesto

a John Warden y su aplicaciéon de poderio aéreo “estratégico”, en este libro se le ofrece al

estratega neofito buenos discernimientos en una corriente de opinién acerca de la elabo-

racion de la estrategia para el poderio aéreo. Merece un lugar en la lista de lectura del jefe

de estado mayor para el 2008.

Air Power: The Men, Machines, and Ideas That Revolutionized War, from Kitty Hawk to
Gulf War II por Stephen Budiansky. New York: Viking, 2004.

Un posible contrapeso al libro de Olsen, arriba, este periodista erudito provee una inter-

pretacion que favorece las aplicaciones “tacticas” de poderio aéreo.

Powerful and Brutal Weapons: Nixon, Kissinger, and the Easter Offensive por Stephen P.
Randolph. Cambridge, MA: Harvard University Press, 2007.

Este libro representa un excelente estudio de un caso practico que le ofrecerd al joven

estratega una explicacion articulada y bien redactada de los muchos factores mas alla de

la 16gica military que afectan la conducta y los resultados de las campanas.

The Command of the Air por Giulio Douhet, traductor. Dino Ferrari. 1942. Reprint,
Washington, DC Office of Air Force History, 1983.

Aunque la obra de Douhet estd pasada de moda y puesta en duda por muchos, los guerreros

aéreos/eruditos deben leer el original para que sepan lo que él dijo realmente. Muchas per-

sonas aun aseveran que el poderio aéreo aun esta en espera de su teorico.

Beyond Horizons: A Half Century of Air Force Space Leadership, edicion revisada, por
David N. Spires. Peterson AFB, CO: Air Force Space Command en asociacion con Air
University Press, 1998.

Este libro es una historia sélida sobre el ambito especial.

Uno para Buena Medida

On War by Carl von Clausewitz, editor y traductor Michael Howard y Peter Paret. Princ-
eton, NJ: Princeton University Press, 1989.

Para el ambito de la guerra terrestre, este libro es lectura bastante intensa para los segun-

dos tenientes, pero de hecho lo volveran a consultar una y otra vez durante sus carreras—

y los estrategas tienen que estar familiarizados con él.
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buena, no es perfecta: las palabras “ordnance” (pertre-
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El Dr. David R. Mets (USNA; MA, Columbia University; PhD, University of Denver)
es profesor emérito en la Escuela de Estudios Aéreos y Espaciales Avanzados de la
Universidad del Aire, y analista de defensa militar en el Instituto de Investigaciones
de la Fuerza Aérea, Base Aérea Maxwell, Alabama. Curso estudios de historia naval
en la Academia de la Armada de EE.UU. y ensené poderio aéreo en la Academia de
la Fuerza Aérea y en West Point. Durante su carrera de 30 anos en la Armada y en
la Fuerza Aérea, se desempeno en calidad de piloto de aviones cisterna, navegante
instructor de transporte estratégico y comandante de un escuadrén de AC-130s en
el Sudeste de Asia. Durante otra comision ahi, fue comandante de aeronave en mas
de 900 misiones aerotacticas. Antiguo revisor del Air University Review, el Dr. Mets
es autor de Master of Airpower: General Carl A. Spaatz.
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El Capitan FAP José Abelardo Quihdnes

El Piloto tiene el Deber de Llegar hasta el Sacrificio

ALFEREZ FAP GIANCARLO SAEZ MENDOZA

Todo ser humano tiene en el camino su pedestal de héroe. El mérito consiste en que, legado el
momento, tenga el coraje suficiente para subir a él.

Capt. FAP José A. Quinones

Este articulo esta dedicado a todos los valerosos hombres que dia a dia arriesgan su vida en defensa y
pacificacion de la patria contra los remanentes del terrorismo del Perii en el Valle de los rios Apurimac
y Ene (VRAE), como el Mayor FAP Angel Vejarano Pacheco, Mayor FAP Jorge Lenin Sanchez Pérez y
el TC3 FAP Carlos Caicedo Castro, quienes el 2 de Setiembre del 2009 fueron abatidos en combate al
intentar rescatar en helicoptero a una patrulla de comandos heridos en Sinaycocha, Santo Domingo de
Acobamba Junin, demostrando que estaban completamente comprometidos con su Nacion y lenian
siempre presente el lema del Grupo Aéreo N° 3, “MI VIDA POR TU VIDA”.

El Capitan FAP José Abelardo Quiriones Gonzales se in-
mold el 23 de julio de 1941 en Quebrada Seca, durante
el conflicto limitrofe existente en aquella época entre
Pert y Ecuador. Desde esa fecha es Héroe Nacional y
Héroe Maximo de la Fuerza Aérea del Pert. En estas
lineas permitan ustedes irrogarme la atribucion, de in-
vitarlos a dar un imaginario viaje por el tiempo y hacer
breves escalas en las principales paginas de la historia
de un hombre, que se ha constituido en el baluarte de la
defensa de una nacion.
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Los comienzos de su vida

José Abelardo Quinénes Gonzales nacié el
22 de Abril de 1914 en el puerto de Pimentel,
provincia de Chiclayo, Departamento de Lam-
bayeque. Hijo legitimo de Don José Maria
Quinodnes Arisola (quien ejercié en su tiempo
la alcaldia de la provincia) y de Dona Juana
Rosa Gonzdles Orrego.

Durante su etapa de ninez, es curioso ob-
servar su predileccion por la construccién y
ejercicios de volar cometas. Construyé en
cierta oportunidad un enorme “moscén” (co-
meta de raras formas aladas) dotandolo de
una gran cola, en cuyo extremo coloc6 un pe-
queno faro encendido para hacer brillar el
bicolor peruano sobre el cielo de Pimentel.

Una vez terminada su educacion primaria y
secundaria en distintos colegios de Chiclayo y
la capital, la firmeza de su vocacién decisiva-
mente hacia la aviacion militar convence a sus
padres quienes le dan su autorizacién escrita
para postular a la Escuela de Aviacién “Jorge
Chavez” del entonces Cuerpo Aerondutico del
Peru (CAP), hoy conocido como Fuerza Aé-
rea del Per.



Su inicio como militar y aviador

José Abelardo Quinénes Gonzdles logra
aprobar exitosamente todos los exdmenes co-
rrespondientes que exigia el reglamento y es
dado de alta como cadete de ler ano ingre-
sando el 30 de Marzo de 1935 integrando la
Promocién “Comandante José L. Raguz”.

En el lapso de sus cuatro anos como cadete,
destaca entre sus companeros por la facilidad
con que asimila las ensenanzas académicas, mi-
litares y deportivas que lo llevaron a ser el lider
y capitan del equipo de basquet de la escuela.
Asi como por sus extraordinarias condiciones
para el pilotaje que le permitieron realizar su
primer vuelo “solo” con apenas cuatro horasy
media de instruccion, hasta nuestros dias todo
un record para la actividad aeronautica.

Logra egresar de la Escuela Central de Avia-
cion “Jorge Chavez” un 21 enero de 1939 reci-
biendo su Despacho de Alférez de Aerondutica
de manos del Presidente de la Republica de
aquel entonces General Oscar R. Benavides,
quien asimismo le hizo entrega del premio
“Ala de Oro” de su promociéon acompanado
de una pulsera de oro, reconocimiento que es
otorgado al cadete de cuarto ano que ha alcan-
zado la mas alta calificacién a lo largo de toda
su etapa de instruccioén en vuelos. En dicha fe-
cha de su graduacion, José Quinones hizo una
demostracion de acrobacia aérea con su avién
Caproni CA-113 con el cual asombro al pu-
blico realizando vuelos invertidos al ras del
suelo hasta en tres oportunidades, una de las
cuales llegé a estar a un metro y medio del
suelo, demostrando asi lo privilegiado que era
en su destreza y habilidad para el vuelo.

Vida como oficial

Teniendo tan espectacular e inmejorable
comienzo como aviador, el Alférez CAP José
Abelardo Quinénes Gonzdles comienza su ca-
rrera como oficial al ser enviado al Escuadron
de Aviacién No 4 ubicado en la Base Aérea de
Ancén donde operaban hidroaviones. Poco
después es enviado al XXI Escuadrén de Caza
en el Grupo Aéreo N° 1 con sede en la Base
Aérea de Chiclayo, su tierra natal, donde per-
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feccion6 su técnicay las tacticas de empleo de
los medios aéreos tanto de Caza como de
Bombardeo, entre otras.

El Alférez CAP José Abelardo Quinoénes Gon-
zales poseia una elevada firmeza en su valor y
amor profundo a su patria fundido en sus debe-
res militares impreso en cada una de sus accio-
nes, como lo demuestra en el articulo “Caza en
Alerta” escrito por €l para la edicion N° 45 de la
Revista Aviacion (revista institucional de la
Fuerza Aérea del Pert vigente hasta nuestros
dias) de la cual €l era colaborador, donde nos
lega su pensamiento y sentido del deber, afir-
mando como mensaje final: “El piloto de caza
tiene el deber de llegar hasta el sacrificio antes
de permitir que pase un solo avién de bombar-
deo”. Mensaje tal vez premonitorio por €l que
estaba llamado a cumplir en defensa de las fron-
teras peruanas unos cuantos anos después.

Durante su estancia en Chiclayo, se vio mo-
tivado también por una convocatoria hecha
por el Comandante del Grupo Aéreo N° 1, el
Comandante CAP Cesar Alvarez Guerra quien
tuvo la idea de crear una Unidad de Paracai-
distas, en la cual el Alférez CAP José Quinoénes
se presenté como voluntario junto con varios
otros valientes oficiales quienes conformaron
la Primera Unidad de Paracaidistas de la CAP.

Empezando el ano 1941, se desarroll6 el
proceso de promocion y ascenso para el per-
sonal de oficiales concursante, en el cual los
meéritos alcanzados por el joven aviador de 27
anos y que fueron tomados en consideraciéon
en mencionado proceso, dieron como resul-
tado su justo ascenso a la clase inmediata su-
perior y el otorgamiento del correspondiente
Despacho de Teniente de Aerondutica de fe-
cha 28 de enero de 1941, con la antigiiedad
del primero de febrero de 1941.

Conflicto bélico de 1941

En el mes de Julio de 1941, se produjeron
lamentables impases limitrofes entre las guar-
niciones peruanas y ecuatorianas. Ante esta
crisis fronteriza, el gobierno de turno ocu-
pado por Don Manuel Prado Ugarteche dis-
puso el despliegue de las aeronaves de com-
bate ubicadas en el norte del pais estableciendo
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el Agrupamiento del Norte, el cual estaria al
mando del General de Brigada Eloy G. Ureta.

En aquellos dias, el Alto Mando dispone que
entren en combate las aeronaves Caproni Ca-
111 y Fairey Fox en misiones de bombardeo. Es
ahi cuando el valiente Teniente CAP José Abe-
lardo Quinénes Gonzales nos muestra una vez
mas su ardiente vocacion de servicio y su espi-
ritu indomable de guerrero del aire, al escribir
una carta al Teniente Coronel Manuel Odria,
Jefe del Estado Mayor del Teatro de Operacio-
nes del Norte, solicitando le haga entrar en
combate haciéndole notar con especificaciones
técnicas, el porqué el avion que €l piloteaba
(North American NA-50) era el mas idoneo
para realizar las misiones de ataque en el Teatro
de Operaciones y no los antes mencionados.

La solicitud fue tomada en cuenta con opi-
nion favorable y los North American NA-50
fueron incluidos para la Orden de Operacio-
nes N° 1, elaborada el 21 de Julio por el Co-
mandante del Grupo Aéreo N°1.

La Orden de Operaciones N°1 disponia que
la 12 Escuadrilla del XI Escuadrén de Bombar-
deo con las aeronaves Caproni Ca 310 ejecute
un bombardeo teniendo como objetivo priori-
tario el puesto de Chacras, y que la 41 Escuadri-
lla del XXI Escuadrén de Caza con los aviones
North American NA-50 ejecute un ataque aé-
reo teniendo como principal objetivo el impor-
tante puesto de Quebrada Seca que hacia im-
posible el avance de las tropas terrestres,
teniendo siempre a la 42 Escuadrilla con los
aviones Caproni Ca 114 esperando en alerta
cerca del combate y a la 72 Escuadrilla de Ob-
servacion Terrestre con aviones Fairey Fox, que
previamente haria un reconocimiento aéreo
un dia antes de ejecutar el ataque.

Su hazafia herdica

E123 de Julio de 1941, dando cumplimiento
a la Orden de Operaciones N°I los integran-
tes de la 41 Escuadrilla del XXI Escuadréon ha-
cian todos los preparativos logisticos y el bre-
afing de detalle antes de salir a cumplir con la
mision asignada. El guia de esa escuadrilla se-
ria naturalmente su Comandante de Escua-
dron, el Teniente Comandante CAP Antonio

Alberti quien designé a sus mejores pilotos
para conformar la escuadrilla, la cual quedo
conformada de la siguiente manera:

Guia: Teniente Comandante CAP Antonio Alberti
Alero N° 2:  Teniente CAP Fernando Paraud

Alero N° 3:  Teniente CAP José Quifidnes

Alero N° 4:  Alférez CAP Manuel Rivera

No bien iniciado el despegue y teniendo
condiciones meteorolégicas favorables, la escua-
drilla se formé en dos patrullas las cuales sobre-
volaron Zarumilla, Pocitos, El Porvenir y Lechu-
gal en camino a su objetivo Quebrada Seca. Una
vez sobre el punto, el guia de la formacion
mando rotura por izquierda con viraje descen-
dente para iniciar el primer ataque uno por uno
seguido de él. El Teniente Comandante CAP
Antonio Albert inici6 el ataque de la primera
patrulla lanzando sus bombas descendiendo
hasta 800 metros de altura seguido del Teniente
Paraud, quien una vez terminada su corrida
efectud la reestablecida para iniciar un viraje as-
cendente y tomar nuevamente la altura reque-
rida para un segundo ataque, mientras manio-
braba para evitar que su avion sufriera los
impactos de la ametralladora contraria.

Era el turno entonces de la segunda patru-
lla, la cual inici6 el Teniente CAP José Quinoé-
nes. Al dirigirse al objetivo el Teniente Quino-
nes y su alero el Alférez Rivera pusieron su
mirada fija en el objetivo a la vez que hacian
un viraje descendente coordinado y prepara-
ban su sistema de armamento. El fuego an-
tiaéreo se hizo esta vez atin mas intenso y agre-
sivo que el anterior, ambos aviones descendian
rapidamente para batirse a la vez que realiza-
ban maniobras evasivas de defensa con preci-
sién y certeza. Aun asi, el avion del Teniente
Quinoénes es alcanzado durante el ataque por
los proyectiles antiaéreos, los cuales hicieron
brotar abundante fuego y humo del aparato.

Al divisar que la aeronave de su companero
se incendiaba, sus companeros de escuadrilla
esperaban que haga uso del paracaidas en el
cual tenia amplia experiencia, sin embargo el
Teniente José Quinoénes lejos de usarlo y en un
acto de sublime desprendimiento, valor y co-
raje, recupera el control de la aeronave y realiza
un viraje de regreso dirigiendo su aeronave de-
liberadamente al lugar donde se centraba el



nido de ametralladoras contrarias, estrellandose
contra ellas y destruyéndolas por completo.

Es asi, como convertido junto a su maquina
en un proyectil humano vuela a la inmortali-
dad, consolidando asi la victoria, y dejando-
nos escritas con letras de fuego, una de las
mas hermosas pdginas en la historia de en-
trega, heroismo y valor.

Reconocimiento a su heroismo

En mérito a su heroica accion de armas,
mediante Decreto Supremo suscrito por el
Presidente de la Republica, el Teniente CAP
José Abelardo Quinones Gonzales fue ascen-
dido péstumamente al grado de Capitan de
Aeronautica y anos después, declarado Héroe
Nacional y patrono de la Fuerza Aérea del
Pert con el grado honorifico de Gran Gene-
ral del Aire del Peru.

Asi es como cuento la historia del hombre
que entreg6 su vida al servicio de su pais y que
leg6 a su fuerza aérea la mas grande estela de
ejemplo a seguir en las generaciones venide-
ras, quienes nos autodenominamos como:
“Los Herederos de Quinones”.

Como reflexion final, pienso yo que quie-
nes no aprecian lo que significa la indepen-
dencia, el amor a sus naciones, el vencer, mo-
rir y pelear por ellas, no estan capacitados para
comprender, respetar y hacer respetar el le-
gado que hemos recibido de nuestros antepa-
sados, quienes constituyen una herencia inva-
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Monumento en San lIsidro, Lima

lorable al servicio de nuestras propias
nacionalidades y el continuo camino en el que
ellos quisieron que se construyan nuestros pai-
ses. La mejor manera de dejar huella eterna de
su sacrificio es cautelar nuestro patrimonio y
no olvidar el compromiso con responsabilidad
que tenemos con nuestros compatriotas.
Senores, si alguna vez cuentan la historia de
la Fuerza Aérea del Perd, me gustaria que afir-
men que esta inspirada en hombres de honor.
Digan que esta inspirada en hombres que ya
desde ninos jugaban con cometas, que escri-
bian y presagiaban publicamente su destino an-
tes de morir, que pedian voluntariamente ser
puestos al frente de la batalla y que al ser alcan-
zados por el fuego contrario volvian al combate
prefiriendo el logro de la misién mas que a su
vida, me gustaria que digan que estd inspirada
en el Capitan FAP José Abelardo Quinénes
Gonzales, Gran General del Aire del Peru. O

del Grupo Aéreo N° 2.

El Alférez FAP Giancarlo Saez Mendoza, es un oficial de la Fuerza Aérea del Peru de
la especialidad de Piloto de Helicoptero. Licenciado en Administracion de Empresas
de la Universidad Nacional San Agustin de Arequipa y Diplomado en Protocolo de la
Academia Diplomatica del Pera. Ha realizado el curso de Prevencién de Accidentes
en la Direcciéon General de Aeronautica Civil, Seminario de Facilitador (Instructor)
de CRM en ALA MIAMI, es profesor de inglés y domina el francés en nivel basico,
ostenta el Certificado de Competencia en Inglés de la Universidad de Michigan de
Los Estados Unidos de América. Actualmente se desempena como Piloto Artillero
del Helicoptero MI-25 Hind y Jefe de la Oficina de Informacion y Relaciones Publicas




Las Cuatro Aptitudes del Liderazgo

WARREN BENNIS

Warren Bennis entrevisto a 90 destacados lideres y sus subordinados, con la intencion de aprender qué
motiva a los lideres reales (en oposicion a los gerentes efectivos). Después de cinco aiios de investigacion
y evaluaciones, identifico cuatro aptitudes comunes a los 90 lideres, presentadas aqui, en la serie de
articulos de importantes personajes en desarrollo de recursos humanos del cuadragésimo aniversario de

Training & Development Journal.

URANTE CASI cinco anos he estado

investigando para un libro sobre li-

derazgo. En este periodo, he viajado

por el pais entrevistando a 90 de los
lideres mas efectivos y exitosos en la nacién; de
los cuales 60 vienen de empresas privadas y 30
del sector publico.

Mi meta era encontrar los rasgos comunes
de estos lideres, una tarea que ha demandado
mucho mas sondeo de lo que esperaba. Por un
tiempo, percibi entre ellos mucho mas diversi-
dad que cosas en comun. El grupo incluye
gente que piensa con el lado izquierdo y el
lado derecho del cerebro; algunos que visten
para el éxito y otros que no; lideres con acento
culto y otros lacénicos y desarticulados; algu-
nos del tipo John Wayne y otros que son defi-
nitivamente lo opuesto. Curiosamente, el
grupo incluye s6lo unos cuantos lideres caris-
maticos estereotipicos.

A pesar de la diversidad, que es profunday
no se debe subestimar, identifiqué ciertas
areas de aptitud que compartian los 90. Sin
embargo, antes de presentar estos hallazgos,
es importante poner este estudio en contexto,
revisar el animo y los eventos en Estados Uni-
dos justo antes y durante la investigacion.

Declinacién y desazén

Cuando sali de la Universidad de Cincin-
nati a fines de 1977, nuestro pais experimen-
taba lo que el Presidente Carter llamé deses-
peracion o desazén. Entre 1960 y 1980, la
credibilidad de nuestras instituciones habia
disminuido constantemente. En un articulo
sobre ese periodo titulado “Adénde se han
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ido todos los lideres”, describi lo dificil que
eran los tiempos para los lideres, incluyendo
rectores universitarios como yo mismo.

Sostuve que, debido a la complejidad de los
tiempos, los lideres se sentian impotentes. Los
asesinatos de varios lideres nacionales, la Gue-
rra de Vietnam, el escandalo de Watergate, la
crisis de los rehenes en Irdan y otros eventos
dieron lugar a una pérdida de confianza en
nuestras instituciones y el liderazgo.

Encontré una cita en una carta que Abigail
Adams escribié a Thomas Jefferson en 1790:



“Estos son tiempos dificiles en que un genio de-
searia vivir”. Si, como ella creia, las grandes ne-
cesidades convocan a los grandes lideres, de-
seaba conocer a los lideres que habia convocado
la desazon actual. En un momento en que las
calcomanias de los parachoques lefan “Impug-
nemos a alguien”, decidi buscar lideres que eran
efectivos en estas condiciones desfavorables.

Al mismo tiempo que Estados Unidos su-
fria de esta brecha de liderazgo, padecia tam-
bién una brecha de productividad. Considere-
mos estas tendencias:

® En la década de 1960 el crecimiento pro-
medio del producto nacional bruto (PNB)
erade 4,1 por ciento; en la de 1970, era de
2,9 por ciento; y en 1982, era negativo.

e Kl estandar de vida estadounidense, el
mas alto del mundo en 1972, ahora se
clasifica en quito lugar.

* En 1960 cuando se habian reconstruido
las economias de Europa y Japén, Esta-
dos Unidos representaba el 25 por ciento
de las exportaciones manufactureras de
las naciones industriales y abastecia el 98
por ciento de sus mercados domésticos.
Ahora, Estados Unidos representa menos
del 20 por ciento del mercado mundial, y
esa cuota esta declinando.

¢ En 1960 los automéviles estadounidenses
tenian una cuota de mercado del 96 por
ciento; esta cuota es hoy aproximada-
mente el 71 por ciento. Lo mismo es
cierto para la electrénica del consumi-
dor, en 1960 era el 94,4 por ciento, en
1980 sélo el 49 por ciento. Y eso era an-
tes de que Sony introdujera el Walkman!

Ademas de las brechas de liderazgo y produc-
tividad, existia una “brecha mas sutil de com-
promiso”, es decir, un rechazo a comprome-
terse al trabajo de uno o del empleador.

La reciente encuesta de estadounidenses
que trabajan realizada por Agenda Publica
muestra las siguientes estadisticas. Menos de
una de cuatro personas con empleo (23 por
ciento) declaran que actualmente trabajan a
su pleno potencial. Casi la mitad dice que no
ponen mucho esfuerzo por encima de lo nece-
sario en sus empleos. La abrumadora mayoria,
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el 75 por ciento, dice que podrian ser bastante
mas efectivos en sus empleos de lo que son
ahora.Y casi 6 de cada 10 estadounidenses que
trabajan creen que la “mayoria de la gente no
trabaja tan duro como antes”.

Muchos observadores han senalado la bre-
cha considerable entre el nimero de horas
que se paga a la gente para que trabaje y el
namero de horas que éstos emplean en labo-
res productivas. La evidencia desarrollada re-
cientemente por la Universidad de Michigan
indica que la brecha podria estar aumentando.
Encontraron que la diferencia entre horas pa-
gadasy horas efectivas trabajadas creci6 10 por
ciento entre 1970 y 1980.

Esta creciente brecha de compromiso con-
duce a la pregunta central: ;Cé6mo podemos
facultar a la fuerza de trabajo y obtener la co-
secha del esfuerzo humano?

Si he aprendido algo de mi investigacion, es
esto: El factor que faculta a la fuerza de trabajo
y que en ultima instancia determina qué orga-
nizaciones triunfan o fracasan es el liderazgo
de esas organizaciones. Cuando cambian las
estrategias, procesos o culturas, la clave para el
mejoramiento sigue siendo el liderazgo.

La muestra: 90 lideres

Para mi estudio, deseaba 90 lideres efecti-
vos con antecedentes demostrados. El grupo
final incluye 60 ejecutivos empresariales, la
mayoria, pero no todos, de empresas Fortune
500, y 30 del sector publico. Mi meta era en-
contrar personas con capacidad de liderazgo,
en oposiciéon a simplemente “buenos geren-
tes"—lideres de verdad que afectan la cultura,
que son los arquitectos sociales de sus organi-
zaciones y que crean y mantienen valores.

Los lideres son personas que hacen lo co-
rrecto; los gerentes son gente que hacen las
cosas de la manera correcta. Ambas funciones
son cruciales, y difieren profundamente. A
menudo observo gente en posiciones superio-
res haciendo bien lo incorrecto.

Dada mi definicién, uno de los problemas
claves que encaran las organizaciones estado-
unidenses (y probablemente aquellos en la
mayor parte del mundo industrializado) es
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que son infradirigidas y sobreadministradas.
No prestan suficiente atencién a hacer lo co-
rrecto, aunque prestan demasiada atencion a
hacer las cosas de la manera correcta. Parte
del problema esta en nuestras escuelas de ad-
ministracion; ensenamos a la gente a ser bue-
nos técnicos y buen personal ejecutivo, pero
no los formamos para el liderazgo.

El grupo de 60 lideres empresariales no era
esencialmente diferente de cualquier perfil
del liderazgo superior en Estados Unidos. La
edad media era 56 anos. La mayoria eran
blancos, con seis negros y seis mujeres en el
grupo. El inico descubrimiento sorprendente
fue que todos los directores generales (CEOs)
no solo estaban casados con su primera esposa
sino que también parecian favorecer la insti-
tucion del matrimonio. Ejemplos de estos
CEOs son Bill Kieschnick, presidente y CEO
de Arco, y el fallecido Ray Kroc de la cadena
de restaurantes McDonald’s.

Entre los lideres del sector publico se in-
cluy6 a Harold Williams, quien entonces era
presidente de la Securities and Exchange Com-
mission (SEC): Neil Armstrong, un héroe esta-
dounidense genuino que resulté pertenecer a
la Universidad de Cincinnati; tres oficiales ele-
gidos; dos conductores de orquesta; y dos en-
trenadores atléticos ganadores. Queria con-
ductores y entrenadores porque erroneamente
pensaba que eran los ultimos lideres con con-
trol completo sobre sus integrantes.

Después de varios anos de observacion y
conversacion, he definido las aptitudes evi-
dentes en alguna medida en cada miembro
del grupo. Estas son:

e administracién de la atencion;
¢ administracién del significado;
¢ administracién de la confianza; y

e administraciéon de si mismo.

Administracidn de la atencién

Uno de los rasgos mas evidentes en estos
lideres es la capacidad para atraer a otros, no
porque tengan una visién, un sueno, un con-
junto de intenciones, una agenda, o un marco
de referencia. Ellos comunican una atencién

extraordinaria de compromiso, que atrae a la
gente. Se decia de uno de estos lideres que
despertaba en la gente el deseo de unirse a él;
los alistaba en su vision.

Por lo tanto, los lideres administran la aten-
cion mediante una visién convincente que lleva
a otros a un lugar en el que no habian estado
antes. Llegué a este entendimiento, en una
ruta alternativa, como ilustra esta anécdota.

Una de las personas que mas deseaba en-
trevistar era uno de los pocos que no podia
conseguir. Se rehusaba a contestar mis cartas
o llamadas telefénicas. Incluso traté de po-
nerme en contacto con los miembros de su
junta directiva. Se trata de Leon Fleisher, un
nino prodigio reconocido que crecié hasta
convertirse en un pianista, conductor y musi-
c6logo famoso. Lo que no sabia de €l era que
habia perdido el uso de su mano derechay ya
no tocaba el piano.

Cuando originalmente lo llamé para contra-
tarlo para el profesorado de la Universidad de
Cincinnati, declin6 y me dijo que estaba traba-
jando con un especialista ortopédico para re-
cuperar el uso de su mano. Visit6 la ciudad uni-
versitaria, y quedé impresionado con su
decision de permanecer en Baltimore, cerca de
la institucion médica donde recibia terapia.

Fleischer fue la tnica persona que sigui6
negandome una entrevista, y finalmente me
di por vencido. Un par de veranos después es-
tuve en Aspen, Colorado, donde Fleischer
conducia el Festival de Musica de Aspen. Traté
de acercarme nuevamente, incluso le dejé una
nota en la puerta de su camerino, pero no re-
cibi respuesta.

Un dia, en el centro de Aspen, vi a dos vio-
loncelistas que a duras penas cargaban sus ins-
trumentos y les ofreci llevarlos hasta el pabe-
ll6n de musica. Se subieron en la parte de
atras de mi jeep, y mientras manejaba, les pre-
gunté sobre Fleischer.

“Le diré por qué es tan grandioso”, dijo
uno. “No malgasta nuestro tiempo”.

Finalmente Fleischer acepté no sélo la en-
trevista sino que me dej6 observarlo mientras
ensayaba y dirigia clases de musica. Vinculé la
forma en que lo vi trabajar con esa simple ora-
cién, “No malgasta nuestro tiempo”. Cada
momento que Fleischer estaba delante de la



orquesta, sabia exactamente qué sonido espe-
raba. No malgastaba tiempo porque sus inten-
ciones eran siempre evidentes. Lo que lo unia
con los otros musicos era su interés con la in-
tencioén y el resultado.

Al reflexionar sobre mi propia experiencia,
me di cuenta que yo era mas efectivo cuando
sabia lo que queria. Cuando era inefectivo, se
debia a que no tenia claro lo que queria.

Por tanto, la primera aptitud del liderazgo
es la administracién de la atencion mediante
un conjunto de intenciones o una vision, no
en un sentido mistico o religioso, sino en el
sentido de resultado, meta o direccion.

Administraciéon del significado

Para que los suenos sean evidentes a otros,
y para que la gente se ponga de su lado, los
lideres deben comunicar su vision. La comu-
nicacion y el alineamiento trabajan juntos.

Consideren por ejemplo los estilos opuestos
de los presidentes Reagan y Carter. A Ronald
Reagan se le llamaba “el gran comunicador”;
uno de sus redactores de discursos dijo que “Re-
agan puede leer la guia telefénica y hacerla in-
teresante”. La razon es que Reagan usaba meta-
foras con las que la gente podia identificarse.

Por ejemplo, en su primer mensaje del pre-
supuesto, Reagan describi6 un billén de déla-
res comparandolo con una pila de billetes de
un doélar a un lado del edificio Empire State.
Reagan, para usar una de las acunaciones de
Alexander Haig, “dio tangibilidad” a la idea.
Los lideres hacen que las ideas sean tangibles
y reales para otros, de manera que las puedan
apoyar. No importa lo maravillosa que sea la
vision, el lider efectivo debe usar una meta-
fora, una palabra o un modelo para que esa
idea sea clara para los demas.

En contraste, el Presidente Carter era abu-
rrido. Carter fue uno de nuestros presidentes
mejor informados, tenia mads datos a su al-
cance que casi cualquier otro presidente, pero
nunca logré que emane significado de ellos.

Entrevisté a un secretario de comercio ad-
junto nombrado por Carter, quien me dijo
que después de cuatro anos en su administra-
ci6én, aun no sabia ‘la posiciéon que Carter re-
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presentaba. Dijo que trabajar para él era como
mirar a través del lado equivocado de un ta-
piz; la escena era borrosa y poco definida.

La meta del lider no es una mera explica-
cién o aclaracién sino la creacién de signifi-
cado. Mi broma favorita en béisbol es ejem-
plar: En la novena entrada de un partido de
desempate clave, con una cuenta de tres y dos
en el bateador, el arbitro duda una fraccion
de segundo en decidir el lanzamiento. El ba-
teador da vuelta furioso y dice, “Bueno, ¢qué
fue eso?” El arbitro le devuelve el grito di-
ciendo, “iNo es nada hasta que lo decidal!”

Mientras mads extensa y compleja sea la or-
ganizacién, mas critica es esta aptitud. Los li-
deres efectivos pueden comunicarse a través
de varias capas de la organizacion, a través de
grandes distancias incluso a través de las sena-
les de interferencia de grupos de intereses es-
peciales y oponentes.

Cuando era rector universitario, un grupo
de administradores incubaria lo que sabiamos
que era una gran idea. Después hariamos lo co-
rrecto: delegar, delegar, delegar. Pero cuando
finalmente aparecia el producto o politica,
apenas se parecia a la idea original.

El proceso ocurria con tanta frecuencia
que le di un nombre: el Efecto Pinocho. (Es-
toy seguro que Gepeto no tenia idea de qué
apariencia tendria Pinocho cuando terminara
de tallarlo.) El Efecto Pinocho nos deja sor-
prendidos. Debido a la comunicacién inade-
cuada, los resultados muy raramente se pare-
cen a nuestra expectativas.

Leemos y escuchamos tanto sobre informa-
cioén, que tendemos a pasar por alto la impor-
tancia del significado. En realidad, mientras
mas se bombardee a una organizacién o socie-
dad, mientras mds se le inunde con imagenes,
mayor es la sed de significado. Los lideres in-
tegran hechos, conceptos y anécdotas en sig-
nificado para el publico.

No todos lo lideres en mi grupo son maes-
tros de la palabra, hacen que la gente entienda
y apoye sus metas en una variedad de formas.

La capacidad de administrar la atencién y
el significado viene de la persona en su totali-
dad. No es suficiente usar la palabra de moda
o la técnica atractiva correcta, o contratar a un
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especialista en relaciones publicas para redac-
tar discursos.

Consideren, mas bien, a Frank Dole, editor
del periédico de Los Angeles, el Herald Exa-
miner. La meta de Dale era quitarle cuota de
mercado a su competidor matutino, The L.A.
Times. Cuando se unié por primera vez al pe-
riédico hace unos anos, cre6 una campana
con afiches que representaban al Herald Exa-
miner detras y ligeramente encima del Times.
La campana se basaba en este mensaje po-
tente de como el Herald Examiner dejaria
atras al Times.

Entrevisté a Dale en su oficina, y cuando se
sento en su escritorio y se puso una correa de
seguridad similar a la de los aviones, no pude
evitar una sonrisa. Hizo esto para recordar a
los demads sobre los riesgos que representaba
el periddico. La totalidad de su persona con-
tribuy6 al mensaje.

Nadie es mads cinico que un reportero de
periddico. Pueden imaginar las reacciones
que recorrieron los pasillos del edificio del
Herald. Al mismo tiempo, nadie olvidé lo que
Frank Dale estaba tratando de comunicar. Esa
es la administracion del significado.

Administracidén de la confianza

La confianza es esencial en todas las organi-
zaciones. El principal determinante de la con-
fianza es la fiabilidad, que yo llamo constancia.
Cuando hablé con los miembros del directorio
o el personal de estos lideres, escuché ciertas
frases una y otra vez: “Ella es consustancial”.
“Sea que les guste o no, usted siempre sabe la
base de su argumento, y cudl es su posicion”.

Cuando Juan Pablo II visité este pais, dio
una conferencia de prensa. Un reportero le
pregunt6 como podia explicar la asignacion
de fondos para construir una piscina en el pa-
lacio papal de verano. El Papa respondi6 rapi-
damente: “Me gusta nadar. Siguiente pre-
gunta”. No racionaliz6 acerca de razones
médicas ni indic6 que recibi6 el dinero de una
fuente especial.

Un estudio reciente demostré que la gente
preferiria seguir a los individuos con los que
pueden contar, incluso cuando no estén de

acuerdo con sus puntos de vista, mds que a
gente con la que estan de acuerdo pero que
cambian posiciones con frecuencia. No puedo
dejar de enfatizar la importancia de la cons-
tancia y la concentracion.

La reeleccion de Margaret Thatcher en
Gran Bretana es otro excelente ejemplo.
Cuando gano las elecciones en 1979, los ob-
servadores predijeron que volveria rapida-
mente a las politicas del defunto Partido La-
boral, pero no lo hizo. De hecho, no hace
mucho tiempo apareci6 un articulo en el Lon-
don Times con el titular (parodiando el juego
de Christopher Fry) La Dama No Apoya el Re-
torno. No ha vuelto; ha sido constante, enfo-
cada y consustancial.

Administraciéon de si mismo

La cuarta aptitud del liderazgo es la admi-
nistracion de si mismo, conocer las habilida-
des propias y desplegarlas con eficacia. La ad-
ministracion de si mismo es vital; sin ella, los
lideres y gerentes pueden hacer mds dano que
bien. De manera similar a los médicos incom-
petentes, los gerentes incompetentes pueden
empeorar la vida, enfermar mas a la gente y
hacerlos menos vitales. (El término yatrogé-
nico, por cierto, se refiere a la enfermedad
causada por médicos y hospitales.) Algunos ge-
rentes se inducen ataques cardiacos y crisis
nerviosas; peor ain, muchos son “portadores”,
haciendo que se enfermen sus empleados.

Los lideres se conocen a si mismos; cono-
cen sus puntos fuertes y los nutren. Ellos tam-
bién tienen una facultad que llamo el Factor
Wallenda.

Las Wallendas Voladoras son quizas la me-
jor familia de equilibristas aéreos del mundo.
Me fascin6 cuando a principios de la década
de 1970, Karl Wallenda, de 71 anos de edad
dijo que para €l, vivir era caminar en la cuerda
floja y todo lo demas era esperar. Me quedé
pasmado con su capacidad de concentraciéon
en la intencion, la tarea, y la decision.

Me intrigé atin mas cuando, varios meses
después, Wallenda cay6 y murié mientras ca-
minaba sobre una cuerda floja entre dos rasca-
cielos en San Juan. Sin una malla de seguridad,



cayo sin soltar la barra de equilibrio que €l ha-
bia advertido a su familia que nunca deberian
soltar para que no dane a alguien abajo.

Posteriormente, la esposa de Wallenda dijo
que antes de caer, su marido por primera vez
desde que lo conocia se estaba concentrando en
caer, en lugar de caminar en la cuerda floja. Su-
pervisaba personalmente el amarre de los cables
de guia, algo que nunca antes habia hecho.

Al igual que Wallenda antes de su caida, los
lideres en mi grupo parecian no conocer el
concepto de fracaso. A lo que usted podria lla-
mar un fracaso, ellos le llamaban una equivo-
cacion. Comencé a recopilar sinénimos de la
palabra fracaso mencionada en las entrevistas,
y encontré mas de 20: Equivocacion, error, ini-
cio, metida de pata, pérdida, desacierto, echar
a perder, traspié, chapuza . . . pero no fracaso.

Una CEO me dijo que si tenia el don del
liderazgo, era la capacidad de cometer tantos
errores posibles lo mas pronto posible, y asi
quitarlos de su camino. Otro dijo que un error
es simplemente “otra forma de hacer las co-
sas”. Estos lideres aprenden de algo que no
sale bien y lo usan; no es un fracaso sino sim-
plemente el préximo paso.

Cuando le pedi a Harold Williams, presi-
dente de la Fundacion Getty, que cite la expe-
riencia que mds le dio forma como lider, dijo
que fue que lo pasaran por alto para la presi-
dencia de Norton Simon. Cuando ocurrid,
estaba furioso y demando razones, la mayoria
de las cuales consider6 estupidas. Finalmente,
un amigo le dijo que algunas de las razones
eran validas y que €l deberia cambiar. Lo hizo,
y aproximadamente un ano y medio después
lleg6 a ser presidente.

O consideren al entrenador Ray Meyer de
DePaul University, cuyo equipo finalmente
perdi6 en su cancha después de ganar 29 jue-
gos consecutivos como anfitrién. Lo llamé
para preguntarle como se sinti6. Dijo, “Estu-
pendo. Ahora podemos comenzar a concen-
trarnos en ganar, no en perder”.

Consideren al productor de Broadway Ha-
rold Prince, quien invita a una conferencia de
prensa la manana que abre su show, antes de
leer las revisiones, para anunciar su siguiente
obra. O a Susan B. Anthony, quien dijo, “El
fracaso es imposible”. O a Fletcher Byrum, a
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quien después de 22 anos como presidente de
Coopers, se le pregunt6 sobre su decision mas
dificil. Respondié que no sabia lo que era una
decision dificil; que nunca se preocup6, que
aceptaba la posibilidad de estar equivocado.
Byrum dijo que la preocupacién era un obsta-
culo para el pensamiento claro.

El Factor Wallenda es un enfoque a la vida;
va mas alla del liderazgo y poder en las organi-
zaciones. Todos estos lideres lo tienen.

Atribucién de poder:
Los efectos del liderazgo

El liderazgo se puede sentir a través de
una organizacioén. Da ritmo y energia al tra-
bajo y faculta a la fuerza de trabajo. La atribu-
cién de poder es el efecto colectivo del lide-
razgo. En las organizaciones con lideres
efectivos, la atribuciéon de poder es mas evi-
dente en cuatro aspectos:

¢ La gente se siente importante. Todos sien-
ten que son importantes para el éxito de
la organizacion. La diferencia puede ser
pequena—entrega rdpida de croquetas
de patatas a una tienda de abarrotes fami-
liar, o desarrollar una parte insignificante
pero esencial de un avion. Pero cuando
estan facultados, la gente siente que lo
que hacen tiene propésito e importancia.

¢ El aprendizaje y la aptitud son importan-
tes. Los lideres valoran el aprendizaje y el
dominio, y también la gente que trabaja
para los lideres. Los lideres aclaran que
no hay fracaso, sélo equivocaciones que
nos dan retroalimentacién y nos dicen
qué hacer a continuacién.

¢ Las personas son parte de una comunidad.
Donde hay liderazgo, hay un equipo, una
familia, una unidad. Incluso la gente que
no se tiene simpatia percibe el sentido de
comunidad. Cuando Neil Armstrong habla
sobre las exploraciones del Apolo, describe
como un equipo llevé a cabo un grupo
complejo casi inimaginable de tareas inter-
dependientes. Hasta que hubieron muje-
res astronautas, los hombres se referian a
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este sentimiento como “fraternidad”. Su-
giero que se le cambie a “familia”.

¢ Kl trabajo es emocionante. Donde hay lide-
res, el trabajo es estimulante, retador, fasci-
nante y divertido. Un ingrediente esencial
en el liderazgo organizacional es tirar de la
gente hacia una meta en lugar de empu-
jarla. Un estilo de influencia de “tiro” atrae
y energiza a la gente para que participe en
una vision excitante del futuro. Motiva me-
diante identificacion, mds que mediante
recompensas y castigos. Los lideres deben
articular y encarnar los ideales que persi-
gue la organizacion.

No se puede esperar que la gente participe
en cualquier vision excitante. Algunas visiones
y conceptos tienen mas poder de permanencia
y estdn enraizados mds profundamente en
nuestras necesidades humanas que otras. Creo
que la falta de dos de tales conceptos en la vida
organizacional moderna es principalmente
responsable de la alienacién y falta de signifi-
cado que muchos experimentan en su trabajo.

Uno de éstos es el concepto de calidad. La
sociedad industrial moderna ha sido orien-
tada a la cantidad, proporcionar mas bienes y
servicios para todos. La cantidad se mide en
dinero; ain somos una sociedad orientada al
dinero. La calidad a menudo no se mide, pero
se aprecia de forma intuitiva. Nuestra res-
puesta a la calidad es un sentimiento. Los sen-
timientos de calidad estan conectados intima-
mente con nuestra experiencia de significado,
belleza y valores.

Estrechamente vinculado al concepto de ca-
lidad es la dedicacion, incluso el amor, a nues-
tro trabajo. Esta dedicacion es evocada por la
calidad y es la fuerza que activa los sistemas de
alto rendimiento. Cuando amamos nuestro tra-
bajo, no necesitamos que se nos administre
con esperanzas de recompensas o miedo de
castigos. Podemos crear sistemas que faciliten
nuestro trabajo, en lugar de preocuparnos con
las comprobaciones y controles de la gente que
desea superar o explotar el sistema.

Y eso es lo que debe ser mds importante
para la profesion de recursos humanos. O

Warren G. Bennis es profesor universitario y presidente fundador del Instituto de
Liderazgo en la University of Southern California y consultor para empresas multi-
nacionales y gobiernos en todo el mundo. También es presidente del Centro para el
Liderazgo Publico en la Kennedy School en Harvard e investigador distinguido en
la Harvard Business School. Ha escrito mas de treinta libros sobre liderazgo, cambio
y colaboracion creativa incluyendo Learning to Lead, Organizing Genius, and Leaders
(Aprender a dirigir, Genio organizador y Lideres), que recientemente fue designado por
el Financial Times como uno de los 50 libros empresariales mas importantes de todos
los tiempos. Su obra mas reciente es Geeks & Geezers (Cretinos y Colegas).




Energia Dirigida
Un Vistazo al Futuro

GeNERAL DE DivisioN (USAF) Davip ScotT
CoronEeL (USAF) Davip Rogie

S DE INCUMBENCIA para todo ofi-

cial de la Fuerza Aérea apoyar la con-

tienda actual; sin embargo, los lideres

superiores, especialmente aquellos en
el Estado Mayor de la Fuerza Aérea, deben
preparar a la Fuerza Aérea para llevar la con-
tienda hacia la préxima década e inclusive ha-
cia el proximo medio siglo. A medida que las
tecnologias maduran, nosotros evaluamos con-
tinuamente su impacto y les permitimos a
nuestras fuerzas que acepten las capacidades
que ellas (las tecnologias) ofrecen, preparan-
donos siempre para cualquier vulnerabilidad
que creen cuando son abusadas por nuestros
enemigos. Como minimo, la Energia Dirigida
(DE, por sus siglas en inglés) serd una tecnolo-
gia que cambiara “las reglas del juego”, pero
tiene el potencial de crear una revolucién en
los asuntos militares. En anticipaciéon a lo que
yo pienso sera parte integral de nuestras capa-
cidades para aplicar la fuerza en 10 a 20 anos,
deseo armar a los lectores de esta revista con
alguna informacién importante. Para comen-
zar, hago un bosquejo de donde se encuentran
las tecnologias DE hoy, seguido por un analisis
de cuatro programas que son criticos para la
Fuerza Aérea: Ellaser aerotransportado (ABL),
el laser tactico avanzado (ATL), el Proyecto de
defensa contra misiles electrénicos avanzados
de microonda de gran potencia (CHAMP) y el
Sistema de denegacién activa (ADS). Luego,
analizo las vulnerabilidades que enfrentamosy
trato los retos de la puesta en servicio de estos
sistemas. Concluyo el articulo abordando los
esfuerzos que como Fuerza Aérea estamos
emprendiendo para prepararnos para la lle-
gada del armamento DE en el aire, el espacio
y el ciberespacio.

Tecnologia Existente
y a Corto Plazo

Elarmamento DE ha estado en el horizonte
por varias décadas. En 1960, Theodore Mai-
man invento el primer laser que empleaba un
cristal de rubf sintético y tenia una potencia
de salida de solamente unos cuantos miliva-
tios. Para la década de los anos setenta, la po-
tencia laser habia alcanzado el nivel de mega-
vatio, un adelanto que, a inicios de la década
de los ochenta, condujo al desarrollo exitoso
del laboratorio de ldser aerotransportado, un
laser de gas dinamico montado en una version
modificada de un KC-135 que se utilizaba para
pruebas en vuelo. Extensamente modificado
por el Air Force Weapons Laboratory (Labo-
ratorio de Armamento de la Fuerza Aérea) en
la Base Aérea Kirtland, New Mexico, el NKC-
135A destruy6 cinco misiles de aire a aire
AIM-9 Sidewindery un avién blanco teleguiado
BOM/34A de la Armada durante un experi-
mento. Mas recientemente, adelantos en lase-
res quimicos, 6ptica y control de haz han con-
ducido al ABL y al ATL.

El ABL, un laser quimico de oxigeno ioni-
zado (COIL, por sus siglas en ingles) montado
adentro de un Boeing 747, ofrece defensa con-
tra misiles balisticos tacticos, tales como el Scud.!
Hasta la fecha, el ABL ha demostrado la capaci-
dad de rastrear e iluminar blancos y ha dispa-
rado el laser durante pruebas en tierra. Pruebas
con fuego real contra amenazas representativas
de misiles balisticos tacticos estan programadas
para comenzar a fines del ano 2009.

89



90 AIR & SPACE POWER JOURNAL

Derecho de propiedad © Boeing
Ldser aerotransportado en un Boeing 747-400F

Considerado por muchos individuos como
el sistema de armamento militar mdas complejo
que jamas se ha creado, el ABL esta concebido
para destruir misiles balisticos durante su fase
de aceleracién, cuando la energia del laser
puede debilitar la estructura del misil lo sufi-
ciente como para causar que deje de funcionar
catastréficamente a causa de los estreses en
vuelo. El sistema de armamento incluye un sis-
tema infrarrojo de vigilancia para detectar el
lanzamiento, un sistema de rastreo rapido y un
laser de iluminacién del blanco para el rastreo
preciso, y un ldser de iluminacién de la radio-
baliza que genera informacién a un sistema 6p-
tico adaptativo que compensa con anticipacion
el haz COIL de energia elevada y le permite a
la atmosfera enfocar la energia ldser en el
blanco. Aunque cada pieza de esta cadena de
aniquilamiento presenta retos elaborados, la
integracion de todos estos sistemas multiplica
la complejidad. Independientemente, hasta el
momento el programa ha tratado los retos y
esta a tiempo para ofrecerle a la naciéon una
capacidad para cambiar las “reglas del juego”.

Piensen como esta capacidad afectara los
enfrentamientos futuros. El programa exis-

tente nos permitira denegar misiles balisticos
intercontinentales y de corto y mediano al-
cance, mejorando significativamente la pro-
teccion de la fuerza, permitiéndonos operar
desde bases mas cercanas y mejorando la ubi-
cacion de las fuerzas navales. Espirales de desa-
rrollo en el futuro le daran al ABL mas poder
de laser y mejor alcance. Combinando estas
mejoras con espejos de retransmision podria
permitir el enfrentamiento de aviones o misi-
les cruceros enemigos de alcance muy largo,
mas alld del horizonte.? Inclusive, podemos vi-
sualizar un nimero de misiones secundarias
para el ABL, quizas incluyendo una para la de-
fensa antiaérea. Esas capacidades no son tan
s6lo un sueno. El1 ABL ha probado el ldser en
tierra y ha demostrado el sistema de rastreo en
los blancos substitutos. El sistema atin estd pro-
gramado para fuego real este ano.

Otra posible aplicacién aerotransportada
de laseres de energia elevada, el programa
ATL comenz6 en el 2001 como una Demostra-
ciéon de tecnologia de conceptos avanzados
(ACTD, por sus siglas en inglés) auspiciada
por el Comando de Operaciones Especiales;
subsiguientemente fue trasladado a la Fuerza
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Ldser Aerotransportado. Fotografia de la USAF

Aérea en el 2008. El ATL ha demostrado el
sistema de Optica y rastreo en pruebas en
vuelo de potencia baja, ha lanzado en tierra el
laser de energia elevada y (al momento de es-
cribir este articulo) condujo dos pruebas en
vuelo de energia elevada y enfrentamientos
de blancos. Tal como se destac6 en un estudio
reciente de la Junta Cientifica Asesora, el ATL
podra enfrentar blancos a la velocidad de la
luz con precisién sin precedentes y muy poco
o ningun dano colateral.® E1 ATL actual incor-
pora un COIL en un C-130, llenando el espa-
cio de la carga del avién de prueba por el gran
tamano del laser. Sin embargo, cuando los la-
seres de gran energia y estado solido madu-
ran, uno de estos dispositivos mas pequenos y
livianos cabra en una de las tres estaciones de
armamento en un AC-130. La combinacién
de la precisién del laser y la cinética de los
howitzers de 105 mm del helicéptero armado,
le daran al Comando de Operaciones Especia-
les de la Fuerza Aérea una capacidad formida-
ble para aplicar la fuerza.

La tecnologia lasérica no es el inico campo
en el cual el armamento DE ha hecho adelan-
tos significativos. La DE por frecuencia de ra-

Mamparo
de separacion
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Laseres iluminadores
de estado sélido (2)

Modulos de laser
de energia elevada (6)

dio (RF), mas comunmente conocida como
microondas de potencia elevada (HPM), tam-
bién ha demostrado capacidades singulares en
enfrentamientos no letales. Durante los proxi-
mos tres anos, el CHAMP ACTD busca demos-
trar armamento HPM capaz de interrumpir
cualquier sistema militar que contenga elec-
tronica desactivando o destruyendo los com-
ponentes electrénicos. El padre de la investi-
gacion HPM, el Dr. Bill Baker del Laboratorio
de Investigaciones de la Fuerza Aérea, expreso
lo siguiente: “Mientras mads inteligente el ar-
mamento, la contraelectronica los tornara mas
tontos”, todo sin ningtn efecto en las personas
o las estructuras.! Esta capacidad no letal no
solamente le ofrecera al presidente y al secre-
tario de defensa un medio mensurado para
enfrentar adversarios, sino también les otor-
gard a los lideres militares sistemas de arma-
mento reprogramables con efectos ajustables.

Para poder emplear correctamente la capa-
cidad impresionante del armamento HPM, te-
nemos que comenzar a prepararnos ahora. Si
todo marcha segun lo planificado, el CHAMP
se convertird en un programa permanente en
el 2014. Si deseamos emplearlo eficazmente,
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tenemos que (1) disenar la estructura de inte-
ligencia necesaria para localizar el armamento
(manuales conjuntos de eficacia de municio-
nes para enfrentamientos no letales), (2) cer-
ciorarnos que contamos con un sistema de
lanzamiento correcto en el inventario (arma-
mento a distancia segura existente o futuro,
sistemas de aeronaves no tripuladas, etc.), (3)
elaborar evaluaciones de danos ocasionados
por la batalla (BDA) eficacesy (4) capacitar a
nuestros comandantes combatientes para que
usen estas herramientas de manera produc-
tiva. Tenemos que comenzar a desarrollar esta
infraestructura hoy para garantizar el empleo
eficaz en el manana de estas tecnologias capa-
ces de cambiar “las reglas del juego”.

Otro sistema RF que se esta disenando, el
ADS, proyecta un haz RF de un gigahercio
que calienta rapidamente la capa de la super-
ficie de la piel de una persona, produciendo
un efecto no letal descrito como si la persona
“abriera la puerta de un horno”.® El ADS le
presenta a nuestra fuerzas un “canén de agua”
de muy largo alcance para disipar muchedum-
bres o determinar la intencién. Hoy podemos
desplegar este sistema en una aplicacion esta-
cionaria y en la actualidad el Directorio Con-
junto de Armamento No Letal esta disenando
una aplicacion movil.

Vulnerabilidades Relacionadas
con la Energia Dirigida

No estamos solos en el diseno de capacida-
des DE. Posibles adversarios estan haciendo
inversiones significativas en la DE y estamos
presenciando el desarrollo y comercializacién
de laseres de gran energia para numerosas
aplicaciones industriales a muy corto plazo
(que requieren calidad de haz baja).” Fun-
dada y operada por duenos rusos emigrantes,
IPG Photonics, un lider mundial con sede en
Estados Unidos de laseres de fibra, en la ac-
tualidad comercializa un laser de fibra de 50
kilovatios con una eficacia mayor del 25 por
ciento.® En comparacién, el Programa Con-
junto de Laser de Estado Sélido de Gran Po-
tencia del Departamento de Defensa a inicios
de este ano probé un ldser en la clase de 100

kilovatios con calidad de haz buena (alcance
militarmente significativo) con una eficacia
del 15 al 20 por ciento. Para ser justos, este
laser contara con una calidad de haz (una me-
dida de cudn bien se puede enfocar un haz)
mas superior a la del haz industrial IPG.

Ademas, los franceses, los britanicos y los
alemanes también cuenta con programas DE.
Por ejemplo, la compania Diehl de Alemania
esta comercializando dispositivos HPM capa-
ces de generar un impulso contraelectrénico
con un alcance de 10 metros o mas. Evidente-
mente, las capacidades DE se estan desarro-
llando alrededor del mundo. Es esencial pre-
pararse para estas amenazas.

Recientemente, la Fuerza de Tarea DE con-
cluy6 su Directed Energy Net Assessment (DENA)
(Evaluacion Neta de Energia Dirigida), un es-
tudio de un ano de duracién que se aprovech6
de la experiencia en el Centro Nacional de In-
teligencia Aérea y Espacial, en el Comando de
Combate Aéreo, en el Cuerpo de Adquisicio-
nes del Ejército, en el Laboratorio de Investiga-
ciones de la Fuerza Aéreay en el Estado Mayor
de la Fuerza Aérea para investigar las vulnerabi-
lidades que enfrentaremos en la préxima dé-
cada. Haciendo uso de dos escenarios, una
operacion de contingencia importante y una
operacion expedicionaria, la DENA evalué
amenazas de una nacién igual vecina y de un
adversario menos sofisticado empleando capa-
cidades estandar disponibles. Durante el pa-
sado ano, DENA complet6 la creaciéon de un
escenario detallado, inclusive objetivos a nivel
de misién, una evaluacién de inteligencia rigu-
rosa y determinacién de la amenaza, y un ana-
lisis técnico de los efectos de la DE en nuestros
sistemas. Luego, esta informacién se combiné
con modelos e intentos de simulacién y fue lle-
vada a un juego de guerra por la Escuela de
Armamento de la USAF para definir el impacto
en nuestras operaciones. Por ultimo, el estudio
prioriz6 las vulnerabilidades y recomend6 tac-
ticas, técnicas y procedimientos para mitigar
esas vulnerabilidades. Para aquellas vulnerabili-
dades que requieren soluciones materiales, el
informe ofreci6 recomendaciones concretas
para ayudar a conducir nuestra investigacion e
inversiones en el fortalecimiento de nuestros
sistemas y la protecciéon de nuestras fuerzas.
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C-130 transportando un COIL (Observe la proa alargada, que alojoé el radar mejorado para controlar un vehiculo pi-
loteado por control remoto en una mision anterior.) Fotografia de la USAF

Direcciones Futuras

Las capacidades de DE atin estan en el labo-
ratorio; sin embargo, dentro de este foro no
clasificado, espero infundir en los lectores del
Air and Space Power Journal un sentido de ur-
gencia. En el lado de la amenaza, los chinos
cuentan con un programa muy activo de inves-
tigacion DE; las companias rusas encabezan el
mundo en laseres de fibra; y la compania ale-
mana comercializa una bomba contraelectré-
nica compacta y portatil. En el lado del desa-
rrollo, el ATL ha atacado, rastreado y disparado
varios blancos en tierra; el ABL esta progra-
mado para disparar contra blancos suceda-
neos a fines del ano 2009; estamos comen-
zando el CHAMP ACTD vy el sistema ADS
ahora se estd preparando para el despliegue.
El armamento DE esta verdaderamente a la
vuelta de la esquina.

A fin de prepararnos para la llegada de la
capacidad y las amenazas DE, tenemos mucho
por hacer. Como mencioné anteriormente,
estamos llevando a cabo una DENA de nues-
tras vulnerabilidades. Pero nuestra labor no
terminara ahi. DENA servird como un tram-
polin para varias iniciativas. Primero, identifi-
cara dreas que necesitan mads investigacion.

Aunque no se supone que DENA sea un estu-
dio que lo incluye todo, eliminard nuestros
puntos flacos y mostrard lo “que no sabemos”.
Segundo, emplearemos los resultados del mo-
delo y simulacion del DENA para mejorar
nuestros modelos para los juegos de guerra 'y
para influenciar el proceso de Revision de Ca-
pacidades y Evaluaciéon de Riesgos, por ende
definiendo atin mds nuestras capacidades y
vulnerabilidades. Ademas, nos dara las herra-
mientas para evaluar nuevas tdcticas, técnicas
y procedimientos que se usan para emplear o
derrotar armamento DE. Tercero, DENA guiara
nuestras inversiones en aumentar la resisten-
cia de DE para hacerla mas segura. A pesar de
las restricciones de presupuestos siempre pre-
sentes en la Fuerza Aérea, priorizar nuestras
vulnerabilidades nos permitird investigar y di-
senar estrategias de seguridad para nuestras
vulnerabilidades mas criticas primero. Por ul-
timo, proporcionara la base para elaborar los
requerimientos. DENA nos dotara con la eva-
luacién técnica y critica que necesitamos para
requerimientos firmes—la base de nuestro
proceso de adquisicion. Si bien no es el fin de
la identificacién y mitigacion de las vulnerabi-
lidades, DENA es un comienzo poderoso.
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La Fuerza Aérea tiene que aprender a des-
plegar el armamento DE. Conocemos la ciné-
tica; sabemos céomo imitar los efectos; conta-
mos con conjuntos de blancos detallados y los
manuales de eficacia de las municiones con-
juntas; contamos con inteligencia detallada
para apoyar la seleccion de blancos; y contamos
con técnicas BDA complejas. Para poder apo-
yar una nueva era de arsenal, tenemos que exa-
minar toda la cadena de aniquilamiento y eva-
luar los cambios requeridos. Asimismo, para
enfrentar eficazmente el armamento, tenemos
que cambiar los procedimientos de recopila-
cion de inteligencia de manera que apoyen
nuevos métodos de enfrentamiento (o sea, la
contraelectronica). Con armamento cinético,
elaboramos métodos para aumentar el rendi-
miento (hasta nuclear) y disminuir el rendi-
miento (por ejemplo, una bomba de diametro
pequeno) para obtener el efecto deseado. El
armamento DE permitird un “rendimiento”
instantaneamente variable (reprogramable en
vuelo). Para poder apoyar completamente esta
capacidad, el comandante combatiente debe
contar con un entendimiento detallado de los
efectos del armamento. Al analizar esos efec-
tos, al igual que imitarlos y simularlos, esta in-
formacion queda sustentada. Hemos comen-
zado ese esfuerzo, pero ain permanecen en
panales. Continuando por la cadena de aniqui-
lacién, vemos que los métodos de lanzamiento
incluyen aquellos que son tripulados y no tri-
pulados, fungibles y recuperables, reprograma-
bles, que siguen el terreno y furtivos, entre
otros. Al modificar las plataformas existentes o
disenar nuevas, tenemos que tomar en cuenta
los aspectos singulares de emplear armamento
DE (dngulo de incidencia con el blanco, ta-
mano/ubicaciéon de la antena, 6ptica, efectos
atmosféricos, etc.). Por tltimo, este armamento
puede ser mucho mas preciso con letalidad va-
riable y por ende puede disminuir significativa-
mente el dano colateral, un beneficio en la ma-
yoria de los casos. Pero la BDA es mucho mas
dificil, exigiendo que pensemos fuera de lo
convencional ya que no s6lo incluye imagenes.
Por ejemplo, podriamos concebir que las fuer-

zas cibernéticas apoyen la BDA para un arma-
mento contraelectronico. Colegas, bienvenidos
al siglo XXI. Nos queda mucho por hacer para
prepararnos para el advenimiento de la DE en
el espacio de batalla.

Tecnologias capaces de cambiar las “reglas
del juego” tales como esta afectaran a la
Fuerza Aérea a lo largo de los conceptos de
doctrina, organizacioén, adiestramiento, per-
trechos, liderazgo y educacién, personal e
instalaciones (DOTMLPF, por sus siglas en in-
glés) (ver tabla). Los conceptos de operacio-
nes (CONOPS) y los conceptos de empleo
(CONEMPS) continuaran madurando a me-
dida que adquirimos experiencia con los sis-
temas y amenazas DE; no obstante, las direc-
trices con respecto a la DE son esenciales para
la puesta en servicio del armamento. La tinica
directriz existente con respecto al armamento
DE es una prohibicién de usar laseres para
causar la ceguera.’ A medida que se pone en
servicio mds armamento capaz, elaboraremos
directrices individualmente para el arma-
mento, con base en los resultados. No obs-
tante, esta labor debe comenzar ahora du-
rante lafase de demostracion de la tecnologia,
de manera que el Consejo General cuente
con los datos necesarios para apoyar y elabo-
rar una politica coherente. Ademas, el adies-
tramiento y la capacitacién desempenaran un
papel significativo en formar guerreros que
empleen eficazmente al igual que se autopro-
tejan en el espacio de batalla DE. Por su-
puesto, nuevas soluciones de material afecta-
ran al personal y las instalaciones. Pero, mas
importante aun, es de incumbencia para to-
dos los lideres de la Fuerza Aérea entender
completamente la naturaleza de esas capaci-
dades y la madurez de esta tecnologia de ma-
nera que les permitamos a nuestras fuerzas a
que empleen el armamento DE y proteger a
nuestro personal de sus efectos.



Tabla. Consideraciones DOTMLPF para una
Fuerza Aérea de DE

DOTMLPF Consideraciones
Doctrina * CONOPS

e CONEMPS

® Directriz

Organizacion ¢ Inteligencia DE
* Concepto de aprovechamiento de
DE-juego de guerra

Adiestramiento | ¢ Nuevos métodos de empleo
® Arsenal avanzado
* Autoproteccion de DE

Pertrechos * Armamento
* Plataformas
* Fortalecimiento de sensor /

sistema
Liderazgo y ® Opciones de armamento
educacion * Empleo del armamento

* Tecnologias avanzada

Personal ¢ Expertos en armamento DE
* Mantenedores de armamento DE
* Estructura de apoyo de logistica

Instalaciones ¢ Tinfraestructura de prueba y
evaluacion

* |nstalaciones de mantenimiento
para laser de energia elevada

* Almacenamiento de armamento
HPM

Notas

1. El ABL combina el poder de seis laseres quimicos
de oxigeno ionizado para producir un sistema de arma-
mento en la clase de megavatio.

2. El Sistema Tactico de Transmision de Reflejos es
un programa del Laboratorio de Investigaciones de la
Fuerza Aérea concebido para demostrar la capacidad de
extender la distancia y precision de los ldseres de energia
elevada mediante espejos a bordo o sistemas de retrans-
mision (espejos activos).

3. Dr. Hsiao-hua K. Burke et al., “Airborne Tactical
Laser (ATL) Feasibility for Gunship Operations” (Viabili-
dad del laser tactico a bordo (ATL) para la operaciones
de helicopteros armados), Air Force Scientific Advisory
Board Study (Washington, DC: Headquarters US Air
Force, Scientific Advisory Board, 2008).

4. Douglas Beason, The E-Bomb: How America’s New Di-
rected Energy Weapons Will Change the Way Future Wars Will
Be Fought (La bomba E: Como el nuevo armamento de
energia dirigida de Estados Unidos cambiara la manera
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Conclusiéon

El armamento DE serd el cambio tecnol6-
gico mas significativo que la mayoria de noso-
tros veremos durante nuestras carreras milita-
res. La tecnologia ha estado avanzado por
muchos anos, pero nunca antes ha habido
tantas demostraciones de tecnologia clave:
ABL, ATL, CHAMP y ADS. Estoy convencido
que, contando con la inversién correcta, po-
dremos disenar una capacidad DE que se
pueda poner en servicio durante los préximos
cinco anos. Nos queda mucho por hacer mien-
tras los cientificos y los ingenieros trabajan:
Evaluar la vulnerabilidad, elaborar CONOPS,
y evaluar nuestro apresto para usar este arma-
mento eficazmente a lo largo del concepto
DOTMLPF. Con esas capacidades tan prome-
tedoras en el horizonte, espero que ustedes se
unan a nosotros en preparar a la Fuerza Aérea
para la contienda futura. U

como se libraran las guerras futuras) (Cambridge, MA:
Da Capo Press / Perseus Publishing Group, 2005), 214.

5. Se estd elaborando un grupo separado de estos ma-
nuales para los efectos de la DE no cinética y la guerra
clectrénica.

6. En mas de 11,000 pruebas, este sistema no ha cau-
sado ni un solo caso de dano a largo plazo; en la mayoria
de los casos (99,9 por ciento), los sintomas de desvanecen
tan pronto el individuo huye del haz.

7. Aunque los laseres industriales pueden producir una
energia significativa, su posible alcance eficaz militar es re-
lativamente corto porque los haces estan optimizados para
soldar, cortar y asi sucesivamente a una distancia suma-
mente corta (de un par de pulgadas hasta uno o dos pies).

8. Con sede en Oxford, MA, IPG cuenta con fabricas
en Estados Unidos, Alemania, Rusia e Italia, al igual que
oficinas de venta en (http://www.igphotonics.com/
ipgjapan.htm) en Corea, India y el Reino Unido.
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9. En octubre de 1995, Estados Unidos se uni6 a otras elaborado en Viena, Austria, durante una revision de la
43 naciones para aprobar una prohibicién de armamento Convencion de Armas Convencionales, también cono-
laser que causa ceguera. El protocolo internacional fue cido como la Convencion de Armas Inhumanas.

El General de Division (USAF) David Scott (USAFA; MS, Valdosta State University) es
el director de Requerimientos de Capacidades Operacionales, Subjefe de Estado Ma-
yor para Operaciones, Planes y Requerimientos, Cuartel General de la Fuerza Aérea,
Washington, D.C. Ha desempenado una variedad de puestos a niveles de escuadron,
grupo, alay comandos conjuntos en Europa, el Pacifico y Estados Unidos. El General
ha estado al mando de un escuadrén de aviones de combate, un grupo de operacio-
nes y un ala de combate. También estuvo al mando de 31° Grupo Expedicionario
Aéreo, coordinando la operacion de aeronaves estadounidenses, britanicas, cana-
dienses, espanolas y turcas volando desde la Base Aérea Aviano, Italia. Se ha desem-
penado en calidad de jefe de la Oficina de Enlace de la Fuerza Aérea en la Casa
Blanca, Washington, D.C.; jefe de estado mayor de operaciones auxiliar adjunto, Co-
mando de Fuerzas Combinadas y Fuerzas de Estados Unidos en Corea; y vicedirector
de operaciones, Comando Norteamericano de Defensa Aeroespacial, Base Aérea Pe-
terson, Colorado. Antes de ocupar su cargo actual, fue vicecomandante, Séptimo
Centro de Operaciones Aéreas Combinadas, Comando Componente Air Izmir, Co-
mando de Operaciones Aliadas (OTAN), Larissa, Grecia. Un piloto comandante con
mas de 3,000 horas de vuelo en los aviones F-4, F-5 y F-16, el General Scott es egresado
de la Escuela para Oficiales de Escuadron, la Escuela Superior de Comando y Estado
Mayor de la Fuerza Aéreay de la Escuela de Guerra de la Fuerza Aérea.

El Coronel (USAF) David L. Robie (BS, MS, Pennsylvania State University; PhD,
Georgia Institute of Technology) es el director de la Fuerza de Tarea de Energia Di-
rigida de la Fuerza Aérea, Pentagono, Washington, D.C. Es miembro de la Sociedad
Profesional de Energia Dirigida, ha trabajado en la Direccion de Energia Dirigida y
en la Direccion de Sensores del Laboratorio de Investigaciones de la Fuerza Aérea.
El Coronel Robie es un piloto comandante con mas de 3,000 horas de vuelo en los
aviones T-37 Tweet, T-38 Talon'y C-130 Hercules.
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