El autor de este articulo analiza la necesidad de un proceso de transformacion militar
en el Ejército del Per(i. Para ello, es primordial entender claramente su significado, el
importante rol que desempenan los lideres estrategicos de la institucion, asi como los
principales problemas y desafios que se enfrentan durante este proceso.

TRANSFORMACION EN EL
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The author of this article analyzes the need for a process of military transformation in
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the Peruvian Army. For this purpose, it is essential to clearly understand its meaning,
the important role played by strategic leaders of the institution, as well as the principal
problems and challenges faced throughout this process.
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INTRODUCCION

na noticia viene inquietando los pasillos del Centro de Integracion

de Capacidades del Ejército de los Estados Unidos y es que a los tres

comandos ya existentes en la estructura de este Ejército (el Comando
de Fuerzas, el Comando de Material y el Comando de Entrenamiento y Doc-
trina) se suma la creacién de un nuevo comando responsable de articular el
futuro de la institucidon militar: el “Comando de Futuros del Ejército de los
Estados Unidos.” Segun el Doctor Mark T. Esper, Secretario del Ejército, este
nuevo comando contard con ocho equipos multifuncionales que proporcio-
naran la unidad de esfuerzo y de comando necesarias para agilizar la mo-
dernizacion de dicho Ejército.! Con este propésito, el Teniente General John
M. Murray, General de cuatro estrellas, ha sido designado como el primer
Comandante General de este comando, debiendo asumir el cargo en cuanto
el Senado confirme su nombramiento.?

Aungque resulte una coincidencia, el Ejército de los Estados Unidos no
es el Unico Ejército que en los Ultimos afios ha iniciado procesos de moder-
nizacion o transformacién. Ejércitos como el de la Republica Popular de Chi-
na, Rusia, Espana, Chile, Brasil y Colombia, entre otros, vienen ejecutando
procesos de transformacidn profundos con la finalidad de apoyar el logro de
los objetivos de sus respectivos paises. Muchos de estos procesos de trans-
formacion se han enfocado en la estructura, modernizacién, preparacion y
sostenibilidad de la fuerza, enfrentando grandes retos durante la formulacién
e implementacién de la estrategia que les permita maximizar su efectividad
e innovacioén. A ello, se suman los retos que se enfrentan durante el proceso
de adaptacidn a los cambios culturales, tecnolégicos y de otro tipo que toda
transformacion conlleva.

PALABRAS CLAVE: TRANSFORMACION, MODERNIZACION,
LIDERAZGO ESTRATEGICO.
KEYWORDS: TRANSFORMATION,
STRATEGIC LEADERSHIP.

MODERNIZATION,
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A Heraclito, un filésofo griego nacido en el 540
A.C, se le atribuye una frase que ha caracterizado
la historia de la humanidad: “lo Unico constante
es el cambio.” Sin embargo, lo que distingue a este
ultimo siglo es la creciente velocidad con la que se
vienen dando estos cambios, afirmandose que la
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigle-
dad que caracterizan el ambiente estratégico en el
cual se relacionan los paises es cada vez mayor. Por
consiguiente, para ser efectivos, los Estados deben
enfrentar holisticamente nuevos retos y amenazas
mediante el empleo racional de todos los elementos
del poder nacional.

En este contexto, el Estado Peruano no es aje-
no a los constantes cambios que se perciben en el
ambiente estratégico regional y mundial, por lo que
sus Fuerzas Armadas, como representantes del ins-
trumento militar del poder nacional, deben estar

preparadas no sdlo para enfrentar los nuevos retos
y amenazas a la seguridad y defensa nacional, sino
también para cumplir efectivamente los roles com-
plementarios que el Estado le asigne. Esta situacién
obliga al Ejército del Peru a involucrarse en un pro-
ceso de transformacién que le permita apoyar el lo-
gro de los objetivos del Estado. No obstante, antes
de empezar, se debe entender claramente lo que
significa un proceso de transformacién militar, el im-
portante rol que desempefian los lideres estratégi-
cos de la institucién durante este proceso, asi como
los principales problemas y desafios que se enfren-
tan. De lo contrario, este sera un intento fallido mas.

¢éTRANSFORMACION MILITAR?

La Real Academia Espafiola define la palabra
“transformacidon” como la accién y efecto de trans-

En el 2014, como parte de su proceso de transformacion, el Ejército de Colombia recibié 32 Vehiculos Blindados LAV Ill 8x8 para reemplazar sus
vehiculos M113 y EE-11. (Gladiator LAV Il — Foto Ejercito de Colombia). Revisado en http://rpdefense.over-blog.com/tag/colombia/ el 31 de octubre
del 2018
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formar, es decir, cambiar de forma a alguien o algo,
convirtiéndolo en otra cosa.® Por esta razon, el tér-
mino “transformacién militar” es comunmente
entendido como el “cambio profundo” de una ins-
titucidon militar, no atribuyéndosele este término a
modestas mejoras realizadas.* Al respecto, el Depar-
tamento de Defensa de los Estados Unidos define
la transformacién militar como un proceso que da
forma a la naturaleza cambiante de la competencia
y cooperacion militar a través de nuevas combina-
ciones de conceptos, capacidades, personas y orga-
nizaciones.® Lo que esta definicion, principalmente,
reconoce es que la transformacion es un proceso,
vale decir, es un viaje continuo que toma tiempo y
no tiene un punto final. Por lo tanto, se puede afir-
mar que la transformacién militar es un proceso, sin
un resultado predeterminado, que involucra nuevos
conceptos (doctrina), procesos, capacidades, orga-
nizaciones, tecnologia y personas capacitadas para
manejarlos.® Un cambio profundo en cualquiera de
estas areas requiere, consecuentemente, cambios
en todas las demas.

La transformacion militar también involucra
cambios en la cultura organizacional, es decir, cam-
bios profundos en el conjunto de creencias, habi-
tos, valores, actitudes y tradiciones existentes en la
institucion militar. Sin lugar a dudas, el cambio mas
importante y dificil de conseguir en todo proceso
de transformacion es el cambio de mentalidad de
los miembros de la organizacion. La transformacion
debe facilitar una cultura que fomente el liderazgo,
la educacidn, la organizacidn, los procesos, los valo-
res y las actitudes que promuevan la innovacion sig-
nificativa.” Este proceso crea nuevas areas y compe-
tencias, de manera que permite identificar o crear
nuevas formas de hacer las cosas.

Por otra parte, la transformacion y la moderni-
zacion requieren de un equilibrio, ya que ambas son
componentes vitales de la innovacién. La transfor-
macion militar no ha de basarse en disponer Unica-
mente de nuevas armas y tecnologia, sino mas bien
en aplicar nuevas ideas y conceptos, y adaptar los
equipos y armas ya existentes para enfrentar los
nuevos desafios.® Ademas, deberd considerar la re-
novacion o cambio de todo aquello que se hace bien
pero que puede ser mejorado o potenciado. Desa-

fortunadamente, no se puede saber con certeza qué
nuevo concepto, capacidad u organizacién se nece-
sitard para enfrentar los desafios del futuro, por lo
que siempre existiran riesgos que se deben identifi-
car, mitigar y asumir.®

Si bien la transformacidn militar puede ser la fir-
me intencién de una institucion castrense, este pro-
ceso sélo se iniciara con el consentimiento del maxi-
mo decisor politico del pais. Toda transformacién
requiere la asignacion de recursos adicionales que
permitan realizar cambios profundos, especialmen-
te en materia de modernizacion. Por esta razon, la
transformacién militar se inicia con una decisidn po-
litica y con la asignacion de recursos que permitan
su implementacién. Por otra parte, la transforma-
cion de una institucion militar no puede planearse
y ejecutarse fuera del marco de una transformacion
integral del sector defensa, la cual incluye la trans-
formacién no sélo de todos los institutos armados,
sino también de la organizacién o comando que los
agrupa durante el planeamiento y ejecucion de ope-
raciones conjuntas.

Durante el proceso de transformacion se debe
evitar el requisito de producir resultados sobre la
base de cronogramas fijos ya que dicha transfor-
macién ha de visualizarse mas como el tratamiento
de una enfermedad, no siendo posible predecir con
exactitud cuando se lograran los resultados espera-
dos.® La exigencia de resultados de acuerdo a cro-
nogramas fijos probablemente conduzca al fracaso.
Asimismo, la transformacién militar no se da de ma-
nera expeditiva ni sencilla. Su implementacién, mas
bien, es ardua y problematica. Parte del éxito radica
en afrontar y corregir los errores identificados du-
rante la implementacién del proceso, incluyendo el
analisis de procesos de transformacién anteriores
infructuosos con el propésito de entender los erro-
res cometidos y no volver a repetirlos.

Esta situacion no es extrafia al contexto perua-
no ya que, en el afio 2001, el Ejército del Peri empe-
z6 a elaborar el denominado “Proyecto Ejército”, el
cual tres aflos después tomaria el nombre de “Plan
Bolognesi.” Este plan contemplaba las metas que la
institucidn debia alcanzar al 2021, afo del Bicente-
nario de la Independencia Nacional. Sin embargo,



PENSAMIENTO CONJUNTO

Revista de la Escuela Conjunta de las Fuerzas Armadas

de sus retos, logros y errores se conoce muy poco,
por lo que resulta indispensable analizar e identifi-
car las lecciones aprendidas y el rol desempefiado
por los lideres estratégicos de la institucién antes de
iniciar un proceso de transformacién en el Ejército
del Perd.

EL ROL DEL LiDER ESTRATEGICO EN EL PROCESO
DE TRANSFORMACION

Los lideres estratégicos de una institucion cas-
trense cumplen un rol clave en el proceso de trans-
formacién militar; por tanto, el conocimiento y la
buena practica del liderazgo estratégico son funda-
mentales para el éxito de este proceso. El Colegio
de Guerra del Ejército de los Estados Unidos (The
United States Army War College) define el liderazgo
estratégico como “el proceso utilizado por un lider
para afectar positivamente el logro de una visién
deseada y claramente comprendida por todos los
miembros de la organizacién, influyendo en la cultu-
ra organizacional, asignando recursos, dirigiendo a
través de politicas y directivas, y construyendo con-
senso dentro de un entorno global volatil, incierto,
complejo y ambiguo, marcado por oportunidades y
amenazas.”!!

El liderazgo estratégico implica la evaluacién e
interpretacion integral del entorno externo. Alinear
los recursos y prioridades de la organizacién en un
entorno cambiante implica liderar y gestionar el
cambio que permita hacer realidad la vision de la
organizacion. En resumen, el liderazgo estratégico
se centra en la alineacion, la visidén y el cambio.?
Por lo tanto, antes de dar inicio al proceso de trans-
formacion, los lideres estratégicos de la institucion
militar deben desarrollar ciertas competencias vy
habilidades que les permitan alinear la organizacién
con el entorno externo, establecer una visidén co-
mun, liderar el cambio que la institucién necesita y
comprometer a sus miembros -mediante la creacion
de consenso- a darle continuidad al proceso. De lo
contrario, todos los cambios duraran lo que dure en
el cargo la persona que los impulsé o implementé.

En la publicacién “Strategic Leadership Primer”
del Colegio de Guerra de los Estados Unidos, Ste-
phen Guerras sefiala que los lideres estratégicos
deben ser lo suficientemente agiles para aprender
del pasado, adaptarse a las circunstancias actuales
y anticipar el futuro. Ademas, manifiesta que los
lideres estratégicos deben establecer claridad de
propdsito para su organizacion y tener la capacidad
de comunicarse con los actores internos y externos.
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El' U.S. Army War College educa lideres para servir en el nivel estratégico. Esta prestigiosa institucion académica promueve el desarrollo de las com-
petencias que necesitan los lideres estratégicos del Ejército de los Estados Unidos y de la nacion. Fuente: U.S. Army War College.
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Estas habilidades son necesarias para desarrollar y
compartir la visién de la organizacion.®

El término "vision" sugiere la elaboracion de
una imagen mental de cdmo se vera la organizacién
en el futuro. Por ejemplo, el Ejército de Colombia
manifiesta en su vision que “en el afio 2030, el Ejér-
cito Nacional continuara siendo la fuerza de accidn
decisiva de la Nacién, con capacidad de conducir
operaciones autdonomas, conjuntas, coordinadas y
combinadas, en forma simultanea en dos teatros de
operaciones, uno externo y/o uno interno.”** Esta
visién describe como se debera ver el Ejército de Co-
lombia en el futuro, asi como el tipo de operaciones
militares que deberd estar en condiciones de ejecu-
tar, sin descartar su posible empleo en un teatro de
operaciones externo. Visiéon que es concordante con
la mision de esta institucion de conducir “operacio-
nes militares orientadas a defender la soberania, la
independenciay la integridad territorial y proteger a
la poblacién civil y los recursos privados y estatales
para contribuir a generar un ambiente de paz, segu-
ridad y desarrollo, que garantice el orden constitu-
cional de la naciéon.”* La visidn proporciona no sélo
un sentido de identidad, sino también un sentido de
propdsito, direccion y motivacién a los miembros y
actividades de una organizacién.’® Una vez que se
expresa la visidn, deben identificarse los métodos y
recursos para lograrla. Es por eso que, definir la vi-
sién es el primer paso en el desarrollo de estrategias
y planes para el cambio.’

Liderar el cambio es, precisamente, otra de las
principales responsabilidades del lider estratégico. Si
el entorno esta cambiando a un ritmo cada vez mas
rapido, los lideres estratégicos necesitan desarrollar
organizaciones que puedan cambiar rapidamente
para alinearse con el entorno. Sin embargo, liderar
el cambio no es una tarea facil. No sélo porque todo
cambio enfrentara el rechazo de aquellos acostum-
brados al actual sistema, sino también porque invo-
lucra el empleo de recursos para ejecutarlos. John
Kotter, en su libro Leading Change, manifiesta que
el cambio individual u organizacional involucra tres
procesos: descongelar, cambiar y volver a congelar.®
El primer paso (descongelar) requiere que los miem-
bros de la organizacidn y las partes interesadas vean
la situacion actual como inadecuada. El siguiente

paso (cambiar) se enfoca en promulgar cambios en
la estructura, estrategia, personas, tecnologia o cul-
tura de la organizacién. El Ultimo paso (volver a con-
gelar) intenta convertir esos cambios en un aspecto
permanente de la organizaciéon.®

Ademas de proporcionar la visién y liderar el
cambio de la organizacidn, existen otras importan-
tes tareas que todo lider estratégico debe cumplir,
tales y como representar a la organizaciéon, formar
la cultura organizacional y desarrollar relaciones
inter-institucionales, intra-institucionales, conjuntas
y multinacionales.?® Por lo tanto, el conocimiento, la
practica y el desarrollo del liderazgo estratégico en-
tre los lideres estratégicos de una institucidon militar
son aspectos fundamentales para el éxito de todo
proceso de transformacion, el cual, sin lugar a du-
das, enfrentard multiples retos durante sus diferen-
tes etapas.

Los Grandes Desafios de la transformacion mi-
litar es su aprobacion por parte del poder ejecutivo
del Estado. Los cambios profundos previstos en la
transformacién militar requieren la asignacién de
presupuestos adicionales. Sin embargo, las priori-
dades de los gobiernos de turnos son diferentes y
muchas veces no contemplan la inversién para la
transformacién que el sector defensa requiere. Es
aqui donde los lideres estratégicos de la institucion
militar cumplen una funcién trascendental ya que
son ellos los que, como maximos representantes de
la organizacién, deben mostrar y enfatizar la impor-
tancia, necesidad y urgencia de la transformacion
militar. Demostrar que la transformacién militar es
una inversidon que permite eficiencia en el gasto pu-
blico es parte de este desafio.

El surgimiento de nuevos retos y amenazas
obliga al Estado Peruano a asignar roles adiciona-
les a sus Fuerzas Armadas. Por ejemplo, en el caso
del Ejército del Perud, su dmbito de competencia
no sélo es controlar, vigilar y defender el territorio
nacional, sino también participar en el control del
orden interno, el desarrollo econdmico social del
pais, la ejecucidon de acciones civicas y de apoyo
social, y las acciones relacionadas con la Defensa
Civil.** Nuevos roles para las cuales esta institucion
castrense no se encuentra, necesariamente, bien
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organizada, equipada y entrenada. Pero, {Cémo
cumplir eficientemente todos estos nuevos roles
sin descuidar su finalidad primordial de garantizar
la independencia, la soberania y la integridad te-
rritorial de la Republica??? Sin lugar a dudas, este
es otro de los grandes desafios que el proceso de
transformaciéon enfrenta. No se puede pretender
gue todas las Unidades Militares del Ejército del
Peru se encuentren preparadas para cumplir todos
estos roles, ya que eso conllevaria a una generali-
zacion que daria como resultado la mediocridad.
Por el contrario, se debe tender a la especializa-
cion de ciertas Unidades Militares para que, con
la adecuada doctrina, organizacion, equipamiento,
entrenamiento y marco legal, puedan cumplir efi-
cientemente estos nuevos roles, mientras que la
mayor cantidad de Unidades Militares de esta ins-
titucidn castrense se preparan permanentemente
para el cumplimiento de su finalidad primordial, en
concordancia con la Constitucién Politica del Perd.

Saber con exactitud en qué se debe transfor-
mar el Ejército del Peru es otro de los principales
desafios del proceso de transformacién militar. El
analisis del entorno y la identificaciéon de tenden-
cias ayudardn a la creacion de escenarios futuros
en los cuales la institucion castrense podria inter-
venir. Por esta razon, la organizacién militar debe-
ria estar en condiciones de hacer frente a los retos
y amenazas de diversos escenarios futuros y no de
uno solo. De igual manera, determinar el método
adecuado que permita un eficiente proceso de
transformacion militar forma parte de este desafio.
Para ello, el Ejército del Pert debe aprender no sélo
de sus experiencias -como el Plan Bolognesi-, sino
también de la experiencia de Ejércitos que ya han
empezado fructuosos procesos de transformacion
y con los cuales se vienen construyendo relaciones
estratégicas importantes. Por ejemplo, el Ejército
de Colombia, cuyo pais ha logrado recientemente
ser considerado “socio global” de la Organizacién
del Tratado del Atlantico Norte (OTAN) y con el cual
no sélo se comparte una frontera geografica, sino
también retos y amenazas como el narcotrafico y el
terrorismo. Similarmente, se debe reconocer que
el Ejército de los Estados Unidos es un socio estra-
tégico clave para el proceso de transformacién del
Ejército del Perd.

Por otra parte, el tiempo que demora la trans-
formacion militar es otro de los mayores desafios
que enfrenta este proceso. Los lideres estratégicos
(militares y politicos) ocupan sus cargos dentro de
los plazos previstos por Ley. Sin embargo, estos pla-
zos son mucho mas cortos que lo que dura un proce-
so de transformacion. Situacion que muchas veces
conlleva a que los lideres estratégicos exijan rapidos
resultados durante la ejecucién de este proceso.
Comprender que la transformacion militar toma
tiempo y trasciende a los lideres estratégicos es par-
te de este desafio. Si se exigen resultados de acuer-
do a cronogramas fijos y plazos cortos, el proceso de
transformacién estara, seguramente, condenado al
fracaso.

Como se ha manifestado anteriormente, los li-
deres estratégicos de una institucién castrense cum-
plen un rol clave en el proceso de transformacién
militar. Ellos tienen la responsabilidad de difundir
el conocimiento y los valores en su organizacion. Es
este, entonces, otro de los grandes desafios que en-
frenta el proceso de transformacién, ya que la difu-
sién de los valores institucionales no solo depende-
rd de recitarlos en las ceremonias realizadas en las
Escuelas y Unidades Militares, sino de su exigencia
y practica ejemplar, sobre todo por parte de los lide-
res de la institucién castrense.

La diversidad de cultura, edad, género y raza
son importantes para una institucion militar. Sin em-
bargo, la diversidad de pensamiento es la cualidad
mas importante que toda organizacion que preten-
da ser exitosa debe alcanzar. Pero, ¢ COmo promover
la diversidad de pensamiento en una institucién tan
jerarquica y vertical como el Ejército del Perd? Es
este, entonces, otro de los desafios que todo pro-
ceso de transformacion militar enfrenta. No obstan-
te, se debe promover y desarrollar la diversidad de
pensamiento, sobre todo, en el personal que labora
en las altas direcciones y comandos del Ejército del
Peru. Esta diversidad de pensamiento producira la
innovacién necesaria para generar diversas opcio-
nes y facilitar la toma de decisidn por parte de los
lideres estratégicos de la institucion.

Diferentes propuestas de cambios deberan ser
analizadas y recomendadas por equipos multifun-
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cionales de trabajo. Equipos que deberan estar con-
formados por personas con experiencia y de dife-
rente perfil profesional, que aseguren la innovacion
y diversidad de pensamiento durante todo el proce-
so. Temas como la profesionalizacién de las tropas
en lugar de tropas conscriptas o la reorganizacion,
concentracion y reubicacién de las fuerzas en Fuer-
tes Militares que permitan la reduccién del gasto de
mantenimiento de equipos e instalaciones, entre
otros, son algunos de los cambios profundos que se
deberdn analizar y ejecutar si es que se quiere rea-
lizar una transformacion exitosa en esta institucion
militar.

En conclusidn, la transformacién en el Ejército
del Perd no es una tendencia o moda a seguir; por el
contrario, es una necesidad imperativa para la segu-
ridad y defensa del Estado. Aunque no es un camino
facil, la subsistencia de la nacidon depende de ella.
Por tal motivo, este importante proceso de cambio
requiere el esfuerzo y compromiso de todos los pe-
ruanos, con o sin uniforme. La transformacién mili-
tar no es un objetivo para mafiana, es un esfuerzo
vital que debe empezar hoy.
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