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SALUDO DEL
COMANDANTE GENERAL
DEL COMANDO DE
EDUCACION Y DOCTRINA
DEL EJERCITO

Sean mis primeras lineas para transmitir la mas sincera
felicitacion a la direccion, planta organica, directorio, vy
sefiores oficiales alumnos de los diferentes programas
conducidos por la Escuela Superior de Guerra del
Ejército-Escuela de Postgrado, gue han contribuido para la
cristalizacion del primer numero de la revista académica
digital de nuestro mas alto centro de estudios institucional.

La investigacion es la base del conocimiento y la redaccion
de articulos en una revista académica es una de las
principales formas de difusiéon de dichos conocimientos,
para que pueda ser compartida por la gran comunidad
militar. Esfuerzos de este tipo con la debida rigurosidad en
su formulaciéon e investigacion académica, deben permitir
incrementar y engrandecer el bagaje cultural de nuestros
oficiales, que se capacitan no solo en nuestra Escuela
Superior de Guerra, sino en las diferentes escuelas de armas
y de servicios del Comandc de Educacion y Doctrina del
Ejército, gracias a las bondades que permite la era digital.

El Ejército del Perd ha iniciado un ambicioso proceso de
transformacién militar, cuya visién es ser es ser un ejército
eficazmente disuasivo, reconocido, respetado e integrado a
la sociedad. En ese sentido, la capacitacién y mejora
continua a través de la investigacion y el estudio de los
temas de interés institucional cobran vital importancia.

Les exhorto a continuar por el camino trazado con el mismo
esfuerzo y dedicacidén demostrado en el presente ndmero.
Estoy seguro que asi sera.

Carlos Rabanal Calderon
Gral. de Div Comandante General del COEDE



EDITORIAL

Es un honor darles la mas cordial bienvenida al primer
numero de la revista academica de la Escuela Superior de
Guerra del Ejército. En este primer niumero, nos complace
presentar una seleccion de articulos con el objetivo de
difundir conocimiento e informacion relevante para nuestra
institucion.

Durante mas de 119 anos, la Escuela Superior de Guerra del
Ejército ha desempefado un papel fundamental en la
formacion de generaciones de oficiales en el arte y la
ciencia de la guerra, enfocandose siempre en el liderazgo
como requisito fundamental para alcanzar la victoria.
Nuestros egresados han asumido responsabilidades clave
en la planificacién, el comando y la conduccién de
operaciones militares a lo largo de la historia de nuestro
pais. Ejemplos notables incluyen las operaciones llevadas a
cabo en La Pedrera en 1911, el conflicto militar de 1932-33, |a
exitosa Campana Militar de 1941, el conflicto de la cordillera
del Condor en 1981 y el Cenepa en 1995, asi como las
operaciones contra el terrorismo desde 1983, entre las
cuales destaca la operacion Chavin de Huantar, que ha
quedado grabada en nuestra historia como un hito de
honor y gloria.

La Escuela Superior de Guerra del Ejército ha evolucionado
a lo largo del tiempo en su busqueda constante de la
excelencia académica. En este sentido, en el afo 2011,
nuestra institucion fue autorizada para convertirse en una
Escuela de Postgrado.  Actualmente, conducimos
programas de maestria en Ciencias Militares, Gestion de
Riesgos para Desastres, Estrategia y Geopolitica, asi como
diplomados en Liderazgo y Planeamiento Estratégico, y en
Historia Militar. Estos programas son impartidos por una
destacada corporacion de profesores, cuyos amplios
conocimientos y experiencia contribuyen al
enriguecimiento académico de nuestros alumnos.

La presente revista constituye el érgano de difusion de los
trabajos académicos de nuestros alumnos y docentes,
quienes han realizado investigaciones de gran relevancia
para nuestro Ejército. Estos trabajos no solo satisfacen
nuestras exigencias, sino que también contribuyen a la
difusion del conocimiento en beneficio del crecimiento y
desarrollo de nuestra institucion.

En nombre de |la Escuela Superior de Guerra del Ejército, los
invitamos a explorar los valiosos contenidos que nuestra
revista académica tiene para ofrecer. Esperamos que esta
publicacion sea una fuente de inspiracion y un vehiculo
para el intercambio de ideas y conocimientos entre los
profesionales de nuestra comunidad militar,

iBienvenidos a esta nueva etapa de difusion académica en
la Escuela Superior de Cuerra del Ejército!

Jorge Arevalo Kalinowski
General de Brigada

Director de la Escuela Superior de
Guerra del Ejército - Escuela de Postgrado
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Resumen

El 6 de junio de 1944, dia que se llevd
a cabo la Operacién Overlord, se dejo
puesta en evidencia la importancia de los
fuegos como funcién de conduccidn de la
guerra, tanto como para una fuerza
multinacional que lanza una operacion
desde el mar, como para un ejército que
realiza una defensa de costa extensa. Esta
investigacion tuvo como objetivo verificar
como el rol de los fuegos estuvo presente
en la batalla del Dia D de la Segunda Guerra
Mundial. Para eso, fue empleado un
método de analisis de un hecho historico,
en que fueron presentados algunos
aspectos importantes de cada una de esas
tropas en esa batalla, buscando hacer una
relacion de los mismos con algunos de los
elementos constitutivos en el rol de los
fuegos, siendo utilizados como fuentes de
informacién libros y articulos cientificos.
Como resultado, el estudio mostré que
hubo un amplic empleo de fuegos letales
de los aliados y de los alemanes en el Dia D
de la Segunda Guerra Mundial. Las
capacidades basicas del rol de los fuegos, es
decir, la utilizacion de la artilleria de
campana y de la artilleria antiaérea fueron
bien identificadas en la parte alemana,
mientras que las tropas aliadas emplearon
mucho mejor los fuegos inherentemente
conjuntos y los principios de un trabajo
integrado y sincronizado con la maniobra.
Ademas, hubo un amplic empleo de fuegos
no letales por parte de las dos fuerzas, con
destaque para las operaciones psicologicas.

Palabras Clave: artilleria; fuegos letales;
operaciones psicologicas

Abstract

On June 6, 1944, the day Operation
Overlord was carried out, the importance of
fires as a function of the conduct of the war
was made evident, both for a multinational
force launching an operation from the sea
and for an army carrying out an extensive
coastal defense. The objective of this
research was to verify how the role of fires
was present in the D-Day battle of World
War Il. For this purpose, a method of
analysis of a historical fact was used, in
which some important aspects of each of
these troops in this battle were presented,
seeking to relate them to some of the
constituent elements in the role of the fires,
using books and scientific articles as
sources of information. As a result, the study

showed that there was a wide use of lethal
fires by the Allies and the Germans on
D-Day of World War |Il. The basic
capabilities of the role of fires, that is to say,
the use of field artillery and anti-aircraft
artillery were well identified on the German
side, while the Allied troops employed
much better the inherently joint fires and
the principles of an integrated and
synchronized work with maneuver. In
addition, there was extensive employment
of non-lethal fires by both forces, with
emphasis on psychological operations.

Key words: artillery; lethal fires;

psychological operations.

Introduccion

La funcion de combate fuegos es
definida como “conjunto de tareas y
sistemas relacionados que permiten el uso
colectivo y coordinado de los fuegos
indirectos de la fuerza terrestre, los fuegos
conjuntos, y la defensa antiaérea,
incluyendo fuegos no letales, a través del
proceso de seleccién de blancos” (MF 3-3,
2019, p.1).

Esa funcion de combate fue
fundamental el 6 de junio de 1944. De
acuerdo con Mata (2014), el desembarco de
las tropas aliadas en Normandia, para
combatir a las tropas del Tercer Reich, fue
el mayor desembarco anfibio militar de la
historia. Se desplegaron decenas de miles
de hombres en lanchas de desembarco,
con el apoyoc de la artilleria naval y el
bombardeo de los aviones, convirtiendo las
playas en un auténtico caos.

El objetivo de la presente
investigacion fue verificar como el rol de los
fuegos estuvo presente en la batalla del Dia
D de la Segunda Guerra Mundial. Segun el
manual fundamental Fuegos del Ejército
del Peru (2019), el rol de los fuegos es
compuesto por: 1) capacidades basicas:
artilleria de campana vy artilleria antiaérea;
2) capacidades adicionales: ataque
electrénico, ciberataque y operaciones
sicologicas; 3) capacidades operacionales:
apoyo de fuego, adquisicidon de blancos y
ataque fisico; 4) principios: precision,
escalable, sincronizado, resolutivo vy
integrado; 5) caracteristicas: opera en todo
tipo de clima Y condiciones
meteorolégicas; hay fuegos cercanos,
lejanos y de precision; hay fuegos de

Q]
a
7
Iy
@)
D
Y




;;'m;;_ ESCUELA
SUPERIOR ESCUELA DE
DE GUERRA POST GRADO
AL DELEIERAITO

0
o
U
L
Q
D
i

concentracion en un area; debe ocurrir la
integracion del espacio aéreo y espacial; y
es inherentemente conjunto.

La pregunta de investigacion fue:
cqué es posible identificar del rol de los
fuegos en la batalla entre las tropas aliadas
y las tropas alemanas en el Dia D de la
Segunda Cuerra Mundial? Para eso, fue
empleado un método de analisis de un
hecho histérico, en que fueron presentados
algunos aspectos importantes de cada una
de esas tropas en esa batalla, buscando
hacer una relacion de los mismos con
algunos de los elementos constitutivos en
el rol de los fuegos. Fueron utilizados como
fuentes de informacion libros y articulos
cientificos, tanto fisicos como Ilos
encontrados en la red mundial de
computadores, que tuviesen enlace con el
tema.

La presente investigacion se baso en
la teoria de la complejidad, una vez que la
guerra es un fenémeno complejo. Gonzalez
(2009, p. 243) muestra que “la complejidad
es una forma de analizar, de reflexionar
sobre determinados aspectos de la
naturaleza, la sociedad y el pensamiento,
los cuales presentan ciertas caracteristicas
que los clasifican como sistemas de
comportamiento complejo”.

El argumento principal es que el
analisis de un hecho histérico es muy
importante para que un lider militar pueda
comprender las capacidades, los principios
y las caracteristicas del rol de los fuegos,
aunque las capacidades cambien con el
desarrollo tecnoldgico. Inicialmente, seran
presentados los hechos histéricos y su
relacion con el rol de los fuegos de las
tropas aliadas en el desembarco de la
Normandia. En seguida, sera realizado lo
mismo en relacion a los alemanes en la
defensa de costa durante combate. Por fin,
seran realizadas las reflexiones finales,
mostrando la importancia del estudio del
tema actualmente.

El Desembarco de las Tropas
Aliadas en Normandia y el
Rol de los Fuegos

En la madrugada del designado como
dia “D”", el & de junio de 1944, se inicio la
Operacién Overlord con el desembarco de
las primeras fuerzas. Cuatro horas antes, las

Divisiones Aerotransportadas 82 y 101 de
Estados Unidos conquistaron
Sainte-Meére-Eglise, para aislar la peninsula
de Cotentin, y la 6 Division
Aerotransportada Britanica conquisto los
puentes sobre el Orne, al este de Caen, para
evitar la llegada de refuerzos alemanes. El
desembarco anfibio se ejecuté en cinco
playas, Utah y Omaha, para las fuerzas
estadounidenses, Gold, Juno y Sword, para
las britanicas, canadienses y otras fuerzas
aliadas. Habia como objetivos tomar el
puerto de Cherburgo, el nudo de carreteras
de Caen y los aerédromos de la zona. El
desembarco fue apoyado en forma
permanente, desde el mar y desde el aire.
La artilleria y los bombardeos barrieron los
fortines y casamatas cerca de las playas.

Ademas, la aviaciébn aisldo la zona
totalmente, impidiendo la llegada de
refuerzos y cualquier desplazamiento

desde el interior (Silva, 2019). Es observado,
asi, una de las caracteristicas importantes
del rol de los fuegos y que estuvo bien
marcada entre las tropas aliadas, o sea, la
realizacion de fuegos inherentemente
conjuntos.

Los ataques de la Fuerza Aérea Aliada
contra las principales baterias costeras
alemanas en la zona del desembarco
fueron de los aspectos mas importantes de
apoyo antes del desembarco. Estos
ataques fueron realizados por el Comando
de Bombarderos de la Royal Air Force (Real
Fuerza Aérea) y por la VIII Fuerza Aérea de
los Estados Unidos, que lanzaron mas de
3.000 toneladas de bombas sobre las
defensas costeras. Fueron realizados,
también, por los Grupos de la Fuerza Aérea
Francesa Libre, que atacaron los
emplazamientos de canones fortificados
alemanes a las afueras del
Grand-Camp-Maisy, que apuntaban a la
playa de desembarco norteamericana de
Utah. Escuadrones de bombarderos
checoslovacos interceptaron en el mar de
Irlanda y en el golfo de Vizcaya, a mas de 40
submarinos alemanes que se dirigian al
canal de la Mancha para interceptar a la
flota aliada (Mata, 2014). Por lo tanto, es
posible verificar dos principios
fundamentales del rol de los fuegos, que
los mismos sean integrados y
sincronizados con la maniobra.

El Plan de Campana Overlord estaba
compuesto de  varios planes de
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operaciones. El Plan Neptuno, por ejemplo,
establecia como reunir y embarcar a los
soldados, realizar el transporte a través del
canal, desgastar a las defensas costeras,
realizar el aislamiento de las cabezas de
playa del accionar de las reservas
alemanas, ademas de las operaciones de
engano para mantener el velo de la
operacion. El Plan Violeta fue ejecutado por
personal del servicio de teléfonos vy
telecomunicaciones, que tenian que
sabotear las lineas telegraficas
subterraneas y obligar a los alemanes al
empleo de comunicaciones por medio del
espacio electromagnético, para gue esas
comunicaciones pudiesen ser
interceptadas y decodificadas (Poma, 2016).
Es notada wuna importante capacidad
adicional del rol de los fuegos, la realizacion
de ataques electronicos como fuegos no
letales.

Una de las operaciones de diversion fue la
creacion de un ejército fantasma
apuntando a Calais, con campamentos
imaginarios vy fisicos con muchos medios
de engano, como trafico de
telecomunicaciones y modelos de caucho
inflables de vehiculos y tanques. Todo eso,

mantuvo a los alemanes hasta el ultimo
momento indecisos sobre el real lugar del
desembarco (Silva, 2019).

Otro plan de distraccion fue la
Operacion Taxable, que tenia el proposito
de crear imagenes de radar que seria
parecido a una gran flota de invasion.
Inicialmente, fueron utilizadas lanchas y
sefales de radio para disimular el
movimiento de un gran convoy en un falso
asalto a las playas comprendidas entre Le
Havre y Dieppe. Después, para insinuar una
amenaza de desembarco anfibio similar al
este de Le Havre, fueron utilizadas dos
lanchas de motor frente a la costa de
Harfleur. Otra operacion tenia el mismo
proposito, la Operacién Glimmer. Ella
adoptd la forma de un bombardeo aéreo
de gran importancia contra las
fortificaciones del Pas-de-Calais. Todo con
la finalidad de impedir que los alemanes
desplazaran a Normandia tropas
procedentes de otros lugares de Francia
(Mata, 2014).

La Operacion Titanic también formo parte
de las operaciones de velo y engano. Ella
contribuyé a la confusién alemana y facilito
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W /lustracion del desembarco de los aliados en Normandia

Nota. Naval History and Heritage Command, https.//www.history.navy.milfour-collections/ohotography/wars-
and-events/world-war-ii/d-day.html, 2023.

el accionar de los paracaidistas aliados, una
vez que fueron lanzadas cintas de aluminio
para interferir en las sefales de radar
alemanas. Con una flotilla de 15 (quince)
aviones, munecos simularon el
lanzamiento de 500 (quinientos)
paracaidistas en Contentin y en Yvetot. Asi,
los alemanes movilizaron al 915°
Regimiento de Ila 327 Division para
contraatacar a estos mufecos. Ademas,
estas acciones influyeron a una percepcion
de un asalto aéreo de una dimension
mucho mayor a lo que realmente sucedia
(Poma, 2016). Con todos estos ejemplos, es
vista la importancia de otra capacidad
adicional del rol de los fuegos, las
operaciones psicolégicas como fuegos no
letales.

Los elementos de apoyo de fuego son
esenciales para cualquier tropa. En las
operaciones aerotransportadas de la &*
Division Britanica, de la 827 Division
Norteamericana y de la 101" Division
Norteamericana, por ejemplo, estaba
prevista la llegada de esos elementos a
partir de la tercera ola, cuando las cabezas
aéreas estuvieran ya consolidadas, pero los
planeadores fueron destruidos vy los
paracaidistas no contaron con un
adecuado apoyo de fuego de artilleria.
Ademas, no hubo un adecuado apoyo de
fuego naval y aéreo cercano, lo que
facilitaria la ejecucion de las operaciones
profundas, por problemas en las
comunicaciones (Poma, 2016). Otra de las

caracteristicas del rol de los fuegos es la
realizacion de fuegos cercanos, lejanos y de
precisién, siendo esa una caracteristica
gue falté a la tropa paracaidista aliada.

La Defensa de Costa de las
Tropas Alemanes en
Normandia y el Rol de los
Fuegos

En 1944, el ejército aleman tenia sus
fuerzas comprometidas en varios frentes.
Su mayor esfuerzo defensivo se centraba
en Italia y en la resistencia del empuje del
Ejército soviético en Polonia. Asi, para evitar
un asalto aliado a Europa desde Inglaterra,
la construccion del “Muro del Atlantico” fue
ordenada por Hitler. Construccion de
casamatas para la artilleria, bunkers
(fortificacion) y de toda clase de fortines y
obstaculos en las playas, todo visando
evitar una invasion desde Espana a
Noruega (Silva, 2019).

Hitler esperaba que los aliados
invadieran Francia. Por ello, Francia,
Bélgica y Holanda fueron guarnicionadas
en junio de 1944 por el Grupo de Ejército B,
bajo el mando del mariscal Rommel,
compuesto por dos ejércitos y la
guarnicion de Holanda, que cubria el norte
de Francia, Bélgica y Holanda. El Grupo de
Ejército G reforzado estaba en el sur de
Francia y el 5° Ejército Panzer (tanques)
estaba en Paris, bajo el mando del mariscal
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Von Rundstedt, que formaba la reserva
estratégica con nueve divisiones (McNab,
2016).

Las divisiones de infanteria
alemanas fueron reorganizadas en 1944 y
eran compuestas por 12.772 hombres. Las
divisiones M1244 tenian tres regimientos
de infanteria, compuestos por una
compahfia anticarro, una compania de
cafiones de infanteria y dos batallones de
infanteria. Ademas, las unidades de apoyo
divisional eran un regimiento de artilleria,
un batallén de reconocimiento ciclista con
cuatro companias de fusileros, un batallon
de reemplazo de campafa, un batallon
anticarro, un batalléon de ingenieros y un
batallon de senales. Habia aun los servicios
divisionales, que consistian en columnas
de transporte hipomoviles y motorizadas,
una compania médica, un hospital de
campana, una compahia veterinaria,
tropas de policia militar y una oficina de
correos de campana (McNab, 2016).

El sector de Normandia presentaba
playas aptas para un asalto anfibio, pero
menos amplias que en el Paso de Calais.
Esas playas se encontraban menos
fortificadas y mas alejadas de las zonas de
abastecimientos y reservas alemanas. El rio
Sena era un importante obstaculo que
aislaba las cabezas de playa del sector de
Calais donde se encontraba el esfuerzo
principal de la defensa alemana (Poma,
2016).

La 709" Division de Infanteria
estaba desplegada a lo largo de toda la
linea de costa de Contentin, cubriendo
cerca de 240 Km y su artilleria divisional
tenia tres batallones, que contenian
cafiones franceses, checos y soviéticos. Con
la llegada de la 243® Division de Infanteria
en mayo, su frente fue reducida a cerca de
100 Km, pero aun se extendia desde la
playa de Utah hasta la costa septentrional
alrededor de Cherburgo. Las otras
formaciones principales del area eran la
2437 Division de Infanteria y la 91° Division
Aerotransportada. También habia un
numero significativo de baterias de
artilleria costeras alrededor de la peninsula
de Cotentin. El ejército controlaba dos
regimientos de artilleria de costa, el 1262 en
el ceste de la peninsula y el 1261 en la costa
del este (McNab, 2016).

La costa de Normandia fue dividida
en cinco zonas: Utah, Omaha, Gold, Juno vy
Sword. La playa mas fortificada era la de
Omaha porque tenia doce posiciones
fuertes con una elevacion tal que facilitaba
el fuego de enfilada. Las armas de largo
alcance fueron colocadas en casamatas
apuntando a la playa y no hacia el mar,
siendo este el lugar designado como zona
de muerte ante un desembarco anfibio.
Ademas, era la playa de mayor extension ya
gue un soldado debia recorrer 150 metros
para ponerse a cubierto y abrigado (Poma,
2016).
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La 716" Division de Infanteria
defendia todas las playas de Normandia,
excepto Utah, en el oeste, estando
desplegada desde Carentan hasta el
estuario del rio Orne y siendo su fuerza de
tan solo unos 7.000 hombres. Como parte
del empeno del Mariscal Rommel por
reforzar las defensas del sector Bayeux de
las playas de Normandia, la 352° Divisién de
Infanteria recibid la orden de desplegarse
el 15 de marzo de 1944, siendo esa una
division completa y que tenia la 13°
Compania de Artilleria para dar apoyo de
fuego directo, equipada con dos obuses de
infanteria de 150 mm y seis de 190 mm. El
regimiento de artilleria tenia cuatro
batallones, tres de ellos con 12 obuses de
105 mm cada uno y el cuarto con 12
canones de 150 mm (McNab, 2016). Es
posible observar, asi, la importancia de la
capacidad basica del rol de los fuegos de
artilleria de campana para las tropas
alemanas.

Ademas de las fuerzas de infanteria,
la playa de Omaha contaba con el ler
Batallon del 352° Regimiento de Artilleria,
teniendo su base de operaciones en
Etreham, con tres baterias de obuses de
270 mm. Este batalléon tenia puestos de
observaciéon avanzados, situados en
bunkeres a lo largo de la costa, visando
mejorar su capacidad letal contra objetivos
en esa playa. El 2° Batallén de ese mismo
regimiento, con su base de operaciones al
este de San Clemente, también tenia la
playa de Omaha al alcance de sus baterias.
Los batallones de artilleria solo disponian
de una unidad de fuego, lo cual significa
225 proyectiles para los obuses de 270 mm
y 150 para cada cafdn de 150 mm y no
hubo reabastecimientos durante varios
dias. El 9 de mayo de 1944, se desplego una
bateria de cohetes de artilleria pesados,
provenientes del 84° Regimiento de
Cohetes. Tras la 3527 Division de Infanteria
se encontraba el ler Regimiento Antiaéreo
de la ® Division Flak (fuego antiaéreo) de
la Luftwaffe, (Fuerza Aérea de Alemania)
que aportaba 36 cafiones de 88 mm a la
defensa del sector (McNab, 2016).

Los fuegos de artilleria antiaérea
alemanes fueron responsables por
dificultar las operaciones de configuracion
del desembarco. En cuante a los saltos de
los paracaidistas, por ejemplo, diversas
aeronaves tuvieron que elevar la altura de

vuelo, provocando una mayor deriva de los
paracaidistas durante el descenso. Otras
aumentaron sus velocidades, resultando
en una brusca apertura de los paracaidas y
provocando la pérdida de sus equipos.
Ademas, hubo dispersion de los
paracaidistas en varios kilémetros y derribo
de aviones C - 47 (Poma, 2016). Otra
capacidad basica del rol de los fuegos es la
artilleria antiaérea y fue fundamental para
las tropas alemanas.

En el promontorio de la Punta de
Hoc, entre las playas de Omaha y Utah,
estaba la 2° Bateria del 1260, armada con
seis canones franceses de 155 mm y cinco
ametralladoras ligeras. En junio de 1944 esa
bateria fue llevada un huerto al sur de la
posicion inicial. En el lugar inicial, los
alemanes pusieron canones falsos de
madera, con los cuales lograron hacer
creer a los aliados que los canones seguian
presentes (McNab, 2016). O sea, los
alemanes también utilizaron operaciones
psicolégicas durante el enfrentamiento.

Cuanto a la batalla en Normandia,
la decision de Hitler de dividir las fuerzas
Panzer fue decisiva en su derrota. mariscal
Rommel creia que el desembarco debia
ser detenido en las playas, para lo cual los
Panzer deberian estar proximos a ellas y el
mariscal Von Rundstedt pensaba que
debian estar concentradas mas en la
profundidad, una vez que las fuerzas
aliadas podian desembarcar en Calais. Los
dos contaban con pocas fuerzas Panzer y
se dio lo que Rommel temia, porque los
que no estaban en las playas no llegaron
(Silva, 2019).

Reflexiones Finales

La investigacion mostré que hubo
un amplio empleo de fuegos letales de los
aliados y de los alemanes en el Dia D de la
Segunda Guerra Mundial. Las capacidades
basicas del rol de los fuegos, es decir, la
utilizacion de la artilleria de campana y de
la artilleria antiaérea fueron bien
identificadas en la parte alemana, mientras
que las tropas aliadas emplearon mucho
mejor los fuegos inherentemente
conjuntos y los principios de un trabajo
integrado y sincronizado con la maniobra.
Ademas, hubo un amplio empleo de
fuegos no letales por parte de las dos
tropas, con destaque para las operaciones
psicolégicas.
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Nota. Top War, https://pt.topwar.ru/33236-malokalibernaya-zenitnaya-artilleriya-germanii-vo-vtoroy-mirovoy-
voyne.html, 2013.

Con base en la teoria de Ila
complejidad, es posible reflexionar como
las funciones de combate interactuan en
un combate como  sistemas de
comportamiento complejo. Esto se debe
porgue es un desembarco anfibio
planeado con inumeras operaciones de
configuracién, ocurriendo una gran
integracion de la funcién de combate
fuegos con las otras cinco: movimiento y
maniobra, inteligencia, comando y control,
proteccidn y sostenimiento.

El estudioc de hechos histéricos
como la batalla ocurrida en el Dia D, en
Normandia, es importante para la
realizacion de analisis para combates
actuales, como el conflicto entre Rusia y
Ucrania. Segun Vera, et al. (2022), algunas
capacidades del rol de los fuegos estan
siendo desarrolladas del siguiente modo:
propagacion de informacion a favor de la
narrativa rusa a través de emisoras; empleo
de recursos encubiertos para influir en el
ciberespacio, incluyendo los ciberataques y

el uso de las redes sociales; a manera de
disuasion, la fuerza nuclear rusa ha sido
puesta en alerta; difusion de declaraciones
de prisioneros de guerra rusos; y maximo
empleo de las armas antitanques vy
antiaéreas portatiles suministradas por
importantes actores internacionales.

Por lo tanto, es observado que las
capacidades del rol de los fuegos desde el
desembarco en Normandia han cambiado
mucho, pues, actualmente, la intervencion
de fuegos no letales en la dimension
informacional tiene mas relevancia en los
conflictos. Ademas, los fuegos letales, hoy
en dia, pueden ser mas destructivos. Pero,
los principios vy las caracteristicas del rol de
los fuegos siguen siendo los mismos.
Como propuesta de trabajos futuros,
pueden ser realizadas investigaciones
sobre esa misma importante batalla de la
historia militar, con énfasis en las otras
funciones de combate.
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Seis Dias, 4 de junio de 1967. Foto de: Universal History Archive/Universal Images Group via Getty Images.

Resumen

El 5 de junio de 1967 se dio unas de
las guerras mas ripidas y decididas de la época
contemporanea en donde se enfrentaron
las fuerzas de lIsrael contras las fuerzas
arabes (Egipto, Siria, Jordania) en donde
tomod tan solo ciento treinta dos horas,
aproximadamente 06 dias a las Fuerzas de
Defensa de |Israel derrotar a las fuerzas
arabes demostrando un gran despliegue
militar, tanto en su planeamiento, como en
su ejecucion.

En tal sentido se debe tener en
consideracién, que las Naciones Unidas
determina en 1948 cederle territorio en
Palestina a Israel lo que generd gran rencor
de parte de los paises arabes de la zona,
ocasionando dos guerras que son antesalas
y/o motivos para que se dé la guerra de los 6
Dias, donde encontramos a Israel preparado
para no ser destruido vy los arabes
intentando  destruir dicho pais, vy
terminando la guerra con la victoria de Israel
para asombro de todo el mundo.

Motivo por el cual, analizamos esta
victoria desde la perspectiva de las
funciones de conduccion de la guerra en
donde se puede apreciar una articulacion y
sincronizacion de las funciones de
conduccion de la guerra con el comando de
mision gue serd el punto a tener en
consideracion en especial sus principios y
como las Fuerzas de Defensa de lsrael
tuvieron presente a estos, para lograr su
victoria.

Palabras Claves

- Funciones de conducciéon de la guerra.
- Comando de mision.

- Principios.

Abstract

On June 5, 1967, one of the fastest
and most determined wars of contemporary
times took place where the forces of Israel
faced against the Arab forces (Egypt, Syria,
Jordan) where it took only one hundred and



ol ESCUELA

" " SUPERIOR ESCUELA DE
DE GUERRA POST GRADO

S DELEIFRATO

thirty-two hours approximately, 06 days for
the Israel Defense Forces to defeat the Arab
forces demonstrating a great military
display, both in its planning and in its
execution.

In this sense, it should be taken into
consideration that the United Nations
determined in 1948 to cede territory in
Palestine to Israel, which generated great
rancor on the part of the Arab countries in
the area, causing two wars that are preludes
and/or reasons for La War of the 6 Days,
where we find Israel prepared not to be
destroyed and the Arabs trying to destroy
said country, and ending the war with Israel
victory to the astonishment of the whole
world.

For which we analyze this victory
from the perspective of the war conduction
functions, where an articulation and
synchronization of the war conduction
functions with the mission command can
be appreciated, which will be the point to
take into consideration, especially their
principles and how the Israel defense forces
kept these in mind, to achieve their victory.

Introduccion

;Qué tan presente estuvieron los
principios del comando de |la misién en las
Fuerzas de Defensa de Israel en La guerra de
los 6 Dias? Teniendo en consideracion que
las guerras se han desarrollado en todas las
épocas de la historia y son acontecimientos
donde la nacién o estado que logre la
victoria puede imponer condiciones a su
favor, podemos apreciar como las Fuerzas
de Defensa de Israel lograron una victoria e
imponen condiciones vy aplican los
principios de comando de la mision de
manera correcta en todas sus operaciones.

Entonces podemos afirmar del
comando de misién o mando de la mision
“Es el ejercicio de |a autoridad y la direccion
por parte del comandante utilizando
ordenes de la mision para posibilitar la
iniciativa disciplinada dentro de la intencién
del comandante” (ADP 6-0, Mando de
Misién, 2012, pag. 1), y es asi pues como
todas sus acciones militares estuvieron
enmarcadas en el comando de misidn
logrando desarrollar y cumplir con sus
metas o tareas teniendo presente los
principios de estos, sin tal vez ser en su
momento un tema de estudio en su
doctrina.

De este modo el presente articulo
académico tiene por objetivo, poder
entender mejor y analizar el comando de la
mision en este conflicto, tomando en
consideracion los principios, que se
encuentren dentro de esta funcion de
conduccion de la guerra, para poder asi
tener una mejor opinién de cémo se
emplearon y entender por supuesto el
grado aporte en su aplicacion gue sirvieron
en la victoria de las Fuerzas de Defensa de
Israel, sobre las fuerzas arabes.

Por lo tanto debemos entender de
los principios del comando de la mision:
“conjunto de ideas que guian una conducta
o accion y deben ser entendidos vy
considerados como unas caracteristicas del
mismo Yy los cuales no deben ser ignorados
las cuales integran y reflejan la dimension
individual y organizacional del liderazgo”
(MF 6-0, Comando de Mision, 2019, pag. 8),
dentro de este marco analizaremos las que
tuvieron mas presencia en las acciones de
este conflicto no sin restar importancia a las
que no sean mencionada, entendiendo
siempre gue son esas las que nos daran una
mejor opinidn y analisis.

Ahora bien, podemos observar a las
Fuerzas de Defensa de Israel en |la guerra de
los 6 Dias como llegé a emplear ordenes tipo
misién en todas las disposiciones y ordenes,
lo que les permitio a estas fuerzas y
comandos subordinados ejercer iniciativas
disciplinadas, enmarcadas en las
intenciones de los comandos y a su vez
asumiendo riesgos aceptables, lo que llevd a
obtener una victoria ya conocida por todo el
mundo lo cual serdn los puntos a analizar en
los siguientes parrafos.

Usar Orden Tipo Mision.

Para comenzar, en el presente
conflicto los comando o jefes militares en
todo momento emitieron ordenes tipo
misién, (MF 6-0, Comando de Mision, 2019)”.
Todo esto se dio en el marco de tener el
conocimiento del grado de preparaciéon de
sus fuerzas, lo cual se encontraba
respaldaba por el tiempo en que venian
entrenando y preparando para cualquier
eventualidad que se les pueda presentar en
contra de su nacion.

Ahora bien podemos decir que esto
se ve reflejado de como las operaciones
militares se llevaron a cabo y la rapidez
como se desarrollaron y no llegando a
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Ciudad Vieja de Jerusalén. (Foto de: Cordon Press/via El Pais)

presentar contratiempos y/o eventualidades
que pudieran hacer retrasar o fracasar sus
operaciones en los primeros momento de la
guerra en los cuales atacaron a las fuerzas
militares egipcias, al igual que en las
diferentes fases o tiempos en que se
desarrollé el conflicto, logrando de esta
manera obtener los resultados planteados al
término del conflicto lo cual se vio reflejado
al término de esta.

Por lo tanto, podemos afirmar que
todas las ordenes tiempo tipo misidon
emitidas a los comandos subordinados
estuvieron bien entendidas y ejecutadas por
lo cual se pudo ver reflejado en la manera
como obedecieron las ordenes, asi como la
iniciativa y disciplina con que las
cumplieron.

Ejercer la Iniciativa
Disciplinada.

Como segundo principio podemos
entender que debido a |la rapidez con que se
desarrollé las operaciones en el presente
conflicto los comandos subordinados
ejercieron una iniciativa disciplina “Es tomar
accioén en la ausencia de drdenes, cuando las
ordenes existentes ya no se adapten a la
situacion o cuando surjan oportunidades o
amenazas imprevistas” (MF 6-0, Comando
de Mision, 2019, pag. 10) , lo cual se vio
reflejado  muchas veces al actuar en

situaciones imprevistas como asi sucedio el
dia miércoles 07 de junio donde tuvieron
que enfrentarse a las fuerzas jordanas y tras
dos dias de enfrentamiento en el este de
Jerusalén, Las Fuerzas de Defensa de Israel
lograron obtener la victoria.

Por consiguiente esto se logra al
haber realizados sus acciones como sus
operaciones con una gran iniciativa y
disciplina individual como colectiva por
parte de los comandos subordinados, asi
pues queda demostrado gque siendo un
numero reducido de efectivos y fuerza, en este
momento y parte del conflicto a su vez
también debido a que el grueso de la fuerza
se encontraba en el sur en la peninsula de
Sinai, estos actuaron y se enfrentaron a las
fuerzas jordanas por dos dias en un
combate intenso, no saliendo de los
margenes que enmarcaban esta misiéon y
muchas veces actuaron con la iniciativa
desprendida y disciplinada enmarcada en
su mision y al no recibir ¢rdenes a cada
momento y tan solo saber que tenian que
desalojar a las fuerzas Jordanas y tomar
control de todo el territorio de Jerusalén,
realizando sus acciones de manera correcta
enmarcado en lo que manifiesta este
principio.

En este marco, podemos hacer
mencién que la iniciativa estuvo presente en
los comandos subordinados en este
momento en especial, asi como en todo el
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Nota.Un vehiculo blindado israeli de transporte de personal se dirige hacia la puerta del Ledn, en la
Ciudad Vieja de Jerusalén. (Foto de: Cordon Press/via El Pais)

conflictoy la disciplina demostrado por cada
miembro o comando subordinado, no
obstante, esto se logra por la intencion
claras de sus comandantes manifestado
antes del desarrollo de este y durante el
mismo.

Proporcionar una Intencion
Clara del Comandante.

En relacion al anadlisis de los
principios mencionados en los parrafos
anteriores podemos afirmar que la
intenciéon de sus comandantes eran claras y
precisas todo a bien teniendo en
consideracion que ‘“Los comandantes
expresan el motivo general de la operacion
para que las fuerzas entiendan por que se
lleva a cabo y la usan para explicar el
proposito general de la operacion que es

aun mas amplio que el enunciado de la
mision” (MF 6-0, Comando de Mision, 2019,
pag. 9). Los comandantes entendieron a lo
que se enfrentaban y en qué situacion se
encontraban, por lo tanto, tuvieron una
manera excepcional de transmitir sus 6rdenes
y hacer entender cual era la intencién tanto
en desarrollo como al final de este conflicto.

Por lo tanto podemos deducir
debido a la iniciativa que tuvieron en las
acciones las Fuerzas de Defensa de Israel
como los resultados que se venian dando en
las operacion sucesivas dia a dia que las
intenciones eran claras, a lo cual todas sus
fuerzas se encontraban en una solo linea y
con un solo objetivo no teniendo dudas
entre los comandantes que dirigian en cada
operacion, en cada nivel de comando y en
cada frente, comprendiendo cuadl era el
objetivo que tenia que lograrse al término
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de cada fase asi como el objetivo final de
este conflicto.

Ahora bien, logramos entender estos
principios de como estuvieron presentes en
el desarrollo total del conflicto o en
momentos determinantes del mismo, los
cuales se pudo analizar, evidentemente es
necesario hacer mencion los riesgos que
tuvieron que tomar para lograr los
resultados y desarrollar sus operaciones de
la manera que se puede conocer al dia de
hoy.

Asumir Riesgos Aceptables.

“Los comandantes asumen riesgos
aceptables cuando toman decisiones
debido a que en todas las operaciones
militares existe incertidumbre” (MF 6-0,
Comando de Mision, 2019, pag. 9), en este
sentido podemos entender que los
comandantes tomaron riesgos y tal vez
fueron muy altos, pero sin embargo estaban
dentro de lo aceptable, esto sustentando en
todos los demas principios que pudimos
mencionar parrafos arriba.

Ahora bien esos riegos fueron altos al
enfrentarse a tres fuerzas militares, pero sin
embargo sabian que si tenian la iniciativa al
inicio del conflicto los riesgos a ser atacados
por sus fronteras se reducirian y en cuanto al
resultado serian beneficiosos es asi pues
que se crearon ellos mismo las
oportunidades al arriesgarse a atacar uno a
UNo a sus enemigos e ir obteniendo victorias
en cada una de sus operaciones, lo que les
permitié irimponiendo condiciones en cada
frente a cada una de las tres naciones arabes
que querian destruirlos, es asi pues sus
comandantes entendieron el riesgo y el
beneficio de tomarlo los cual se tradujo en
una victoria arrolladora y con un minimo
reducido de bajas tanto humanas como
materiales en sus fuerzas en comparacion
de las naciones arabes con las que se
enfrentaban.

De este modo se analizé estos cuatro
principios del comando de misién dejando
entrever que el comando de misién tienes
dos mas, sin embargo, por motivos
académicos se mencionaron  estos
demostrandonos la importancia de tenerlos
presente en el momento de ejercer e
comando de misién por cada comandante
en cada accién y/o operacién en la que
tenga que estar al frente de una operacién o
acciéon militar.

Conclusiones

En primer lugar, es necesario
mencionar que los principios del comando
de misién estan presentes no solo en este
conflicto y en los comandantes de Las
Fuerzas de Defensa de Israel que en parte
los llevo a la victoria, sino también en otros
conflictos desarrollados muchos antes y
después de esta guerra, en contraposicién
que cuesta la ausencia del comando de
misién en los comandantes de las otras
partes, lo que les ha generado derrotas o
fracasos.

Ahora bien, estos principios no son
los Unicos ni los mas importantes puesto
que se hizo mencién en el grado de poder
analizar su empleo en esta guerra y los
cuales esta engranados, que a su vez siendo
bien empleados pueden generar un
comando de mision mas efectivo en
cualquier situacion de accion y/o operacion
militar.

Por lo tanto debemos entender y
tener presente que en la Guerra de Seis Dias
que las orden tipo mision fueron dadas
enmarcadas dentro de una intencién clara
del comando y a su vez los subordinados las
entendieron y actuaron con iniciativa y
disciplina siempre enmarcado en la
limitaciones o margenes entendidas en las
ordenes de los comandantes quienes fueron
los gue asumieron riesgo aceptables para
obtener el beneficio de la victoria y todo esto
en el marco del conocimiento pleno de su
fuerza, capacidades, entrenamiento,
instruccion, etc. Lo cual sin conocimiento
del mismo no hubiera podido ser empleado
el comando de misién

Para finalizar el comando de mision
debe ser motivo de estudio y no solo en nivel
de preparacion en que nos encontramos en
estos momentos si no desde los niveles mas
bajos de comando para poder trabajar y
plantear objetivos en una misma linea, para
que un futuro se pueda realizar acciones y/u
operaciones enmarcadas dentro de los
principios del Comando de la misién los
cuales no deben sr ignorados sino todo lo
contrario tomados en consideracién en gran
medidas pues son los que el Comando de
Misién se rige para poder ser empleado de
manera adecuado.
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Bewegungskrieg (guerra de
maniobras): El Concepto que
Definio el Movimiento y la
Maniobra
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Resumen

La funcion de combate de
movimiento y maniobra tiene un papel
dirimente en las operaciones militares
llevadas a cabo por una fuerza; este
conjunto de tareas y sistemas se sirve,
ademas, de las otras funciones de combate
gue en su conjunto permiten alcanzar los
objetivos planteados por los grupos de
planeamiento en los diferentes niveles de |la
guerra. Es en ese sentido que resulta
importante entender como este concepto
ha influido en la configuracién de los
campos de batalla desde la antiguedad
hasta nuestros dias, los medios que se
emplearon para materializar este concepto
y como esta concepcion parte de la
necesidad misma de un estado para hacer
frente a un conflicto. A razén de eso, el
presente articulo tiene por finalidad
comprender mediante un estudio breve, la
evolucion de este concepto en el seno del
Ejército aleman; que parte eso si de una
primigenia comprension de sus fortalezas y
debilidades como nacién, hallando en la
Bewegungskrieg (guerra de maniobras)
una respuesta sobre la que fundamentar su
forma de hacer la guerra. Finalmente
trataremos de forma sucinta la campafa
contra Francia de 1940, la cual significo la
consolidacion maxima de este concepto vy
les permitio alcanzar la tan ansiada victoria
decisiva.

Palabras Clave Funciones de combate,
Bewegungskrieg, movimiento y maniobra.

Abstract

The combat function of movement
and maneuver has a decisive role in the
military operations carried out by a force;
This set of tasks and systems also makes use
of the other combat functions that together
make it possible to achieve the objectives
set by the planning groups at the different
levels of the war. It is in this sense that it is
important to understand how this concept
has influenced the configuration of
battlefields from antiquity to the present
day, the means that were used to
materialize this concept and how this
conception stems from the very need of a
state to deal with a conflict. For this reason,
the purpose of this article is to understand,
through a brief study, the evolution of this
concept within the German Army, which
starts from a primitive understanding of its
strengths and weaknesses as a nation,
finding in the Bewegungskrieg (War of
Maneuvers) an answer on which to base its
way of waging war. Finally, we will briefly

treat the campaign against France in 1940,
which meant the maximum consolidation
of this concept and allowed them to
achieve the long-awaited decisive victory.

keywords Combat functions,
Bewegungskrieg, movement and
maneuver.

Introduccién

Entender la funcion de combate de
movimiento y maniocbra, requiere una
revision histérica a traves de los diversos
conflictos; distinguiéndose entre estos, un
patron genuino y concurrente, en el cual ya
sea por iniciativa o por disposicion del
escalon superior, un comandante pone en
movimiento una fuerza hacia un area de
operaciones determinada, en las mejores
condiciones; sirviendo este como un primer
paso hacia la consecucién de una ventaja
posicional sobre el enemigo.
Posteriormente, habiéndose adoptado un
dispositivo para el combate, mediante la
sincronizacién de los fuegos directos y el
movimiento de la fuerza, se logra completar
esta ventaja sobre el enemigo;
consiguiendo abrumarlo y conmocionarlo a
tal punto que lo imposibilita de poder
organizar y articular cualquier reaccion
coherente.

Al respecto, V. Clausewitz (2015) nos
dice, “Por tanto, las fuerzas disponibles
deben emplearse con tal maestria que
incluso sin gozar de superioridad absoluta,
se alcance una superioridad relativa en el
punto decisivo” (p. 329). Podemos sostener
entonces que los recursos militares con los
que dispone un estado deben ser
empleados de forma precisa, metddica y
eficiente, teniendo en consideracién los
factores operacionales de tiempo y espacio,
requiriéndose por tal motivo una previa
concentracién de la fuerza para |la
aplicacién de su poder de combate en un
punto determinado.

En linea de lo anteriormente
expuesto, en el presente articulo
expondremos brevemente como esta
funcion de combate se aplicé de forma
excepcional en la historia del ejército
aleman, asi como su relevancia que
imprimié un sello caracteristico en cada
guerra gue sostuvieron; también como esta
doctrina denominada Bewegungskrieg
(guerra de maniobra), surgié como una
respuesta a las problematicas planteadas
desde su existencia como nacion y que
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alcanzé su corolario en la campafia de
Francia de 1940.

Construyendo la
Bewegungskrieg

Para tratar de entender los origenes
de esta doctrina, debemos considerar
aguellas condiciones que promovieron su
desarrollo; en el s. XVII, Prusia era una
naciéon conformada por los territorios de
Brandemburgo-Prusia en la zona norte de
Europa, los cuales no contaban con buenas
tierras, su demografia distaba al de otros
estados y su ubicacién la hacia expuesta en
medio de las naciones poderosas de la
época. La casa gobernante de los
Hohenzollern, aspirando a competir en el
ambito geopolitico, adoptaron medidas
que le permitieron ser elevados a la
categoria de reino de Prusia por el
emperador del Sacro Imperio Germanico de
aquel entonces.(Perrett, 2013). Se identifica
también en este periodo a Federico
Guillermo | (1640-1688) como el primer
gobernante que concibio la idea de un
ejército profesional, adoptando para tal fin
medidas econdmicas que pudieran
financiar el sostenimiento de un egjército
permanente, el cual vio pronto su empleo
en la guerra de los Treinta Aidos (Citino,
2005); se distingue en esta época, dos
componentes que comenzarian a dar
forma a la doctrina de la Bewegungskrieg;
el primero, el empleo de medios que logren
una movilidad superior al enemigo, esto a
razon del uso de trineos a través de rutas
cubiertas por el hielo y la nieve que
permitian alcanzar una movilidad superior
a la del enemigo y el segundo el de la
emisiéon de dérdenes genéricas que el rey
daba a sus comandantes, recompensando
también la iniciativa gue tomaban estos en
el transcurso de las operaciones.

Luego del periodo anteriormente
tratado, fue Federico Il El Grande (1712-1786),
guien supo hacer de su disciplinado ejército
una magquinaria eficiente, emitiendo
ordenanzas para cada arma de combate,
dandose asi los primeros esbozos de la
doctrina en los ejércitos. Con respecto a la
guerra, Federico enfatizé que los modestos
recursos de Prusia se  agotarian
rapidamente, por lo cual la guerra debia ser
corta y violenta; remarcando en esos
términos la importancia de contar con un
ejercito pequeno, controlable, de alta
calidad y de superior movilidad tactica
(Telp, 2005). Afronto también dos conflictos

importantes, el primero contra Austria y el
segundo en la guerra de los Siete Anos
(1756-1763) contra Austria, Rusia, Suecia y
Francia; resaltando en esta sus dos obras
maestras de la ejecucidén tactica, como son
las batallas de Rosbach y Leuthen; en ellas
aprovecho los relieves que ofrecia el terreno
para ocultar el movimiento de sus tropas y
mediante la tactica del orden oblicuo,
concentro un mayor poder de combate en
uno de sus flancos que le permitieron
alcanzar una superioridad posicional,
consiguiendo asi envolverlo y dislocar su
dispositivo defensivo.

El desastre en Jena y Auerstad
contra el ejército napolednico, obligé a
reformular la doctrina militar prusiana; al
verse superados por la movilidad, la
combinaciéon del empleo de las armas vy la
organizacién del Estado Mayor del Ejército
francés; originaron cambios en el ejército,
que serian cosechados por la siguiente
generacion.

La aparicién de nuevas tecnologias
como el telégrafo, el ferrocarril, la artilleria
de retrocarga y el fusil de repeticiéon a
mediados del s. XIX; asi como el empleo de
ejércitos masivos, supusieron un cambio en
la forma de hacer la guerra. El Ejército
prusiano encontré en el mariscal Helmuth
Von Moltke “El Viejo", el unificador de todos
estos elementos que le sirvieron para
alcanzar una superioridad operacional y
tactica.

Para Moltke, la maniobrabilidad
operacional fue una respuesta ante esta
problematica del aumento de la capacidad
de fuegos y la gran extensién del campo de
batalla, pues estaba convencido de que la
division de sus fuerzas era necesaria, ya que
un ataque de flanqueo tactico justo antes
de la batalla no era posible debido a la
variedad de las armas de artilleria e
infanteria; postulaba entonces que los
ejércitos no deberian reunirse a la vista del
enemigo justo antes de la batalla, sino
marchar separados para converger
concéntricamente en el frente y los flancos
del adversario (Gross, 2016). Ejemplos de
estas maniobras de lineas concéntricas, son
las batallas de Koniggratz contra Austria
(1866) y el Kesselschlacht (batalla de
embolsamiento) de Sedan en la guerra
Franco-Prusiana (1970); cuyas campafas
cortas y decisivas se sirvieron de la precisién
y movilidad otorgado por el sincronizado
empleo de las lineas de ferrocarriles; del
mismo modo consolidaron el concepto de
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W Mariscal de campo Helmuth Karl
Bernhard von Moltke El Viejo.

Nota. Foto en https://es.wikipedia.org/wiki/Hel-
muth_Karl_Bernhard_von_Moltke

Auftragstaktik (manto tipo misién) como
solucién ante la incertidumbre presentada
por los problemas de mando inherentes a la
gran extension de los campos de batalla.

Luego de la victoria contra Francia,
se acrecentd en Europa una carrera
armamentista; trayendo consigo un juego
de alianzas, ocasionando asi una
preocupacion en el Estado Mayor aleman,
cuya hipdtesis de guerra suponia un
conflicto entre dos frentes. Para esto, el
mariscal aleman A. Von Schlieffen,
desarrollé un plan en 1905, el cual consistia
en alcanzar una victoria rapida y decisiva en
el frente oeste, mediante un envolvimiento
al norte del Ejército francés a través de
Bélgica, empleando una fuerza
abrumadora para tal fin; al mismo tiempo
que, suponiéndose la lentitud de
concentracion y despliegue del Ejército
ruso, se destacaba una fuerza menor en el
frente del este (R. Segura, 2012). Luego de
vender la resistencia francesa, se preveia
desplazar y desplegar el ejército
rapidamente en el frente este para atender
a la amenaza rusa; un plan que imprime en
su esencia lo arraigado de Ia
Bewegungskrieg en el concepto
operacional germano.

Es en este punto interesante notar

las similitudes de la tactica del orden
oblicuo de Federico el Grande, con el
despliegue y maniobra que concebia el
Plan Schlieffen, a la razén de la mayor
envergadura de medios que demandaba
este ultimo, y que suponen la idealidad y
preponderancia de la maniobra como el
medio para alcanzar una victoria que
demande un menor coste de efectivos y
recursos.

Los primeros éxitos del Ejército
aleman en la aplicacion del mencionado
plan se vieron frenados en la primera batalla
del Marne, durante los primeros estadios de
la Primera Guerra Mundial, esto debido a no
disponer de una fuerza potente en el flanco
derechc que consiguiera completar el
envolvimiento del Ejército francés; muchos
fueron los factores en el fracaso de la citada
maniobra, entre ellos l|la desesperada
decisién de desviar las divisiones requeridas
para la ejecuciéon de la maniobra en el frente
francés, hacia al frente ruso en el este, ante
la imprevisible rapidez de su movilizacion.

Luego de esto, la guerra se degeneré
en un estancamiento, en la cual la trinchera,
el empleo masivo de la artilleria y el uso
eficaz de la ametralladora hicieron
imposible cualquier ejecucién de algun tipo
de maniobra brindara alguna ventaja.
Deviniéndose en una guerra de desgaste en
la que los alemanes sabian no podian ganar
y que, por tal, iba en contra de su
concepcion doctrinal de la guerra. Ya al final
de la contienda se encontré una solucion
tactica para este estancamiento;
empleandose asi el recién concebido
concepto de “armas combinadas”(Frias,
2014).

La ofensiva alemana Kaiserschlacht,
puso en evidencia la efectividad de esta
doctrina, y que le daba a la maniobra un
nuevo elemento que permitid que los
germanos maniobraran hacia las posiciones
enemigas, empleando de forma simultanea
y sincronizada los fuegos la artilleria
inicialmente en un punto de la linea, para
posteriormente avanzar con las tropas de
asalto, apoyados por ingenieros que abrian
brechas en los obstaculos enemigos, asi
como de medios de apoyo de fuegos
moviles, que en su conjunto lograron
penetrar el dispositivo enemigo.
Desafortunadamente para los alemanes los
éxitos tacticos no fueron acompafados por
la logistica que demandaba este tipo de
operacion, y finalmente tuvieron que
solicitar un armisticio que supusc el
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principio del fin de dicha contienda.

El periodo de entreguerras significo
una evaluacion de las experiencias
recogidas de |la “Gran Guerra”, se determiné
que la movilidad de la infanteria en el
campo de batalla no deberia estar sujeta en
extremo a los fuegos de la artilleria, ya que
limitaba la movilidad e impedia explotar lo
éxitos iniciales. También, se sirvieron de los
estudios en cuanto a las implicancias del
empleo del tangue en el campo de batalla,
siendo Guderian el principal promotor de la
creacion de una fuerza acorazada en el
ejército aleman. Esto sumado al avance de
las comunicaciones inaldmbricas y el
desarrollo de la aviacién, ofrecieron
soluciones a la maniobra y su aplicacién en
los campos de batalla futuros.

Sorteando  ingeniosamente  las
limitaciones impuestas por el Tratado de
Versalles (1919), los alemanes acrecentaron
su fuerza militar, realizando ejercicios de
maniobra conjunta en este periodo, asi
como su participacion en la guerra Civil
Espafola; experiencias que afirmaron al
Alto Mando aleman gue iban por el camino
correcto (Citino, 2005).

El 1 de setiembre de 1939, significo
un hito en la historia militar
contemporanea; la doctrina de las
Wehrmacht (fuerzas armadas alemanas)
para ese entonces enfatizaba la velocidad, la
agresion, la iniciativa y el uso de fuerzas
conjuntas; poniéndose en evidencia
durante la ejecuciéon del Plan Fall Weiss
contra el ejército polaco; dicha campafa

Nota. https./www.lavanguardia.com/historiayvida /historia- contemporanea/20220124/7998406/hitler-

conllevo una maniobra operacional
concéntrica, que visaba cercar a las fuerzas
polacas mediante el empleo de dos grupos
de ejército, compuestos estos de las nuevas
divisiones Panzer (tanques), que a la sazoén,
sirvieron de punta de lanza para romper el
dispositivo defensivo polaco (L. Clark, 2017);
asimismo la Luftwaffe (Fuerza Aérea
alemana) le posibilité al Heer (Ejército
aleman) emplearse en mayor profundidad
sin la necesidad del apoyo de los fuegos de
la artilleria, logrando un envolvimiento a
gran escala que conllevé al dislocamiento
del dispositivo enemigo, logrando de esta
forma wuna victoria rapida y decisiva;
distinguiéndose la similitud de esta
campafa en el empleo de la maniobra
operacional concéntrica que empleo
Helmuth Von Moltke “El Viejo" en sus
campanas contra Austria y Francia, y la que
adoptd el Estado Mayor aleman en su
campana contra Polonia; logrando el éxito
operacional mediante la Bewegungskrieg.

La Campana de Mayo de
1940 y el Corolario de la
Doctrina

Prolegémenos de la Ofensiva

Ciertamente la invasion a Polonia
fue una apuesta de Hitler en su politica
exterior, que vya le habia funcionado
anteriormente en Checoslovaquia y que
pretendié replicar en dicho pais; mas sin
embargo esta vez, encontré una respuesta
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enérgica por parte de Cran Bretana y
Francia, lo que significo una declaratoria de
guerray por ende la preocupacion del OKW
(Estado Mayor aleman) de atender una
guerra en dos frentes (L. Clark, 2017).

Estas preocupaciones se fueron
disipando ante la lasitud inerme del
gobierno francés, quienes se aferraron a su
modelo doctrinal de la Primer Guerra
Mundial, gue propugnaba una sdlida
defensa que desgastara al ejército aleman,
renunciando asi a cualquier tipo de
iniciativa ofensiva. A pesar de esto, el OKW
resultaba pesimista ante una campana
contra Francia; seguin los calculos
efectuados por este, la Wehrmacht no se
encontraba preparada para lanzar un
ataque inmediato a las potencias
occidentales, en contraparte de las ideas de
Hitler que una vez finiquitada la campanfa
polaca, proponia lanzar una inmediata
ofensiva en Francia; disefiando para eso un
esguema general de campafa el 27 de
septiembre de 1939, el cual fue tomado con
horror por el OKW, encontrando de este
modo una férrea oposicion que dieron
origen a las primeros desencuentros entre
estos y el Fuhrer (K. Heinz, 1995).

La superioridad en armas y material

Nota. https://web.facebook.com/ 1454724821425741 /johotos/el-14-de-junio-de-1940

a favor de las potencias aliadas era evidente
para la OKW, también significaba todo un
problema la férrea linea defensiva que
denotaba la Linea Maginot; para esto el
OKW, comenzdé a dar forma a la idea
general sobre la campana ideada por Hitler;
bosquejando una primera directriz en
octubre de 1939. Este se desarrollaba a
razon del empleo de 3 Grupos de Ejércitos,
teniendo dos de estos grupos el esfuerzo
principal en el avance envolvente sobre
Bélgica y un tercero amarrando la linea de
defensa francesa en la linea Maginot;
indudablemente se evidenciaba una
version  poco imaginativa del Plan
Schlieffen, que obviaba el Schwerpunkt
como el objetivo a alcanzar en el
mencionado plan y que no lograria por
ende un resultado decisivo.

Fueron tres las versiones
modificadas de aguella primera directriz,
produciéndose constantes aplazamientos
para el inicio de la operacion, pues Hitler no
estaba convencido de repetir el plan que en
forma no diferia al de 1905 y que
renunciaba a la sorpresa e iniciativa. El Alto
Mando del Ejército aliado, esperaba este
tipo de maniobra y adopto en respuesta el
Plan Dyle; el cual basaba su esfuerzo
principal en la concentracién de fuerzas en
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W Plan Schlieffen

Nota. https:/es.wikipedia.org/wiki/Plan_Schlieffen

la frontera belga y su confianza en la
inexpugnabilidad del bosque de las
Ardenas y las defensas fortificadas de Linea
Maginot respectivamente.

Tuvo que ser el Teniente General
Erich Von Manstein, Jefe del Estado Mayor
del Grupo de Ejércitos “A", quien ideara una
solucién a este problema; este solicitandole
a Guderian realizar un reconocimiento en el
bosque de las Ardenas, requirid su
recomendacién sobre si las divisiones
panzer podian movilizarse por el
mencionado terreno, obteniendo una
respuesta afirmativa por parte de él,
desarrollando asi el Plan Corte de Hoz
(Posteriormente denominado Fall Gelb)
(Heinz, 1995); este contemplaba concentrar
la mayor cantidad de medios blindados en
el sector del bosque de las Ardenas (Grupo
de Ejércitos A) para lograr una penetracion
y ruptura del dispositivo defensivo aliado,
mientras estos se encontraban enfocados
con un primer ataque en la frontera Belga
(Grupo de Ejércitos B); manteniendo
ocupadas las defensas de la linea Maginot
mediante un ataque de diversion a cargo

del Grupo de Ejércitos C. El plan se
encontrd en un principio ciertas reticencias
y reparos de parte del OKW, que sin
embargo fueron dejados de lados por el
incidente del aterrizaje forzoso de un avién
aleman en territorio belga, en el cual se
trasladaban los planes de campana gue
visaban el envolvimiento por el ala norte del
ejército aliado(K. Heinz, 1995). Es asi como
se adopto el plan de Manstein y por tal,
todos los preparativos se enfocaron en darle
viabilidad al plan que con el transcurrir de
los dias fue tomado con optimismo, siendo
la sorpresa el factor decisivo para una
victoria abrumadora.

Hemos de resaltar que si bien el
Plan Schlieffen y el Fall Gelb, tenian un
mismo objetivo, el envolvimiento y cerco de
las fuerzas aliadas; se diferenciaban en que
el primero se centraba en una
concentracion de fuerzas abrumadoras que
rompiera el dispositivo enemigo en su
sector mas fuerte, mientras que el segundo
se valia de la sorpresa y maniobrabilidad de
las fuerzas blindadas para irrumpir en la
parte mas vulnerable del sector defensivo
aliado.
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W Luftwaffe con sus Ju-87 (Stuka)

Nota.https.//theaviationgeekclub.com/heres-why-luftwaffe-lost-20-of-its-ju-87-stuka-dive-bombers-during-the-

battle-of-britain-even-though-they-were-escorted-by-fighters/

Alcanzando la Victoria
Decisiva

El 10 de mayo de 1940 se dio inicio a
lo que significaria el corolario de mas de
doscientos afios de una evolucion doctrinal,
gue mantenia como pieza fundamental el
movimiento y la maniobra de fuerzas para
alcanzar un resultado decisivo. La ofensiva
inicio a las 04:30 h, el Grupo de Ejércitos B
mediante su division aerotransportada
realizé un lanzamiento paracaidista de
4,000 hombres; aquellos tenian como
objetivos los aerédromos de Holanda,
Bélgica y Francia, asi como los principales
nudos ferroviarios; en simultaneo la
Luftwaffe con sus Ju-87 (Stuka)
bombardearon los principales aerodromos
militares, destruyendo en tierra a la fuerza
aérea aliada, logrando de esta forma
alcanzar la superioridad aérea desde el
inicio de la contienda.

Posteriormente comienzan a
penetrar la frontera belga, las divisiones
blindadas y de infanteria de este grupo de
ejércitos; mencién aparte merece la
captura del fuerte belga de Eben-Emael,

como una obra maestra del asalto
aerotransportado preciso Y bien
planificado, reduciendo una fuerza de 1200
soldados con solamente 85 paracaidistas.
Todo esto atrajo a las fuerzas aliadas,
quienes en respuesta se desplazaron desde
sus posiciones en el norte de Francia con la
intencion de alcanzar el rio Dyle en Bélgica
para hacer frente al avance germano,
actuando conforme lo espera el OKW
(Shepperd, 2007).

En sincronia con las operaciones en
el norte, el 11 de mayo el Grupo de Ejércitos
A comenzd a penetrar el dispositivo
enemigo a través del bosque de las
Ardenas, teniendo a las divisiones panzer
como punta de lanza en este sector de la
ofensiva alemana. Estas fuerzas alcanzaron
ripidamente el rio Mosa y mediante el apoyo de
la Luftwaffe |, cuyos bombardeos
abrumaron a las fuerzas aliadas en sus
posiciones defensivas; logrando de esta
forma cruzar las siete divisiones panzer que
conformaban este grupo de ejército en tan
solo tres dias, esto también gracias a la
acciéon rapida y decidida de la ingenieria
alemana; quienes sobreponiéndose al
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fuego de las defensas aliadas, lograron
tender los puentes necesarios que hicieron
posible el rapido cruce de las unidades
blindadas (Clark, 2017).

Estos hechos  supusieron el
descalabro del dispositivo aliado, las fuerzas
acorazadas alemanas penetraron a tal
profundidad que cortaron cualquier via de
comunicacién y abastecimiento posible a la
concentracion de las fuerzas aliadas en el
norte, en concordancia con la maniobra, las
divisiones de infanteria germana iban
sometiendo a las reducidas bolsas de
resistencia que quedaban en el camino.

El avance incontenible de las
Wermatch se vio amenazado ante una
limitada contra ofensiva en Arras, que fue
diluida rapidamente debido a los escasos
medios y exiguo apoyo aéreo con el que
contaba esta. Siendo este un patréon que,
ante la envergadura del avance germanoy
su sobre extendidas lineas de
comunicacion, ademas de la exposicion de
sus flancos, se vieran protegidas por el
continuo y cercano apoyo aéreo de la
Luftwaffe, cuyas aeronaves disolvian
cualguier concentracion blindada que
implicara a una amenaza; es en este tipo de
apoyo cercano donde se cimienta lo que
posteriormente se denominaria apoyo
aerotactico.

Para el 21 de mayo, las divisiones
panzer viran hacia el norte y comienza de
esta forma la carrera hacia el mar, cercando
a los restos que quedaban del ejército
aliado, cercandolos en la ciudad portuaria
de Dunkerque, quienes, fueron evacuados
hacia Inglaterra mediante el empleo de
todas las embarcaciones posibles de aquel
pais; sin que el OKW aprovechara la
situacion para completar su destruccion y
que significé una luz de esperanza en las
fuerzas aliadas contraposicion ante el
desastre que supuso la campana de
Francia.

Este hecho denoté el punto final de
la campafa germana y que permitio
resarcirse moralmente de la derrota
acaecida en la Primera Guerra Mundial;
asimismo implico la consolidacion de su
doctrina Bewegungskrieg de movimiento y
la maniobra como elemento fundamental
de las operaciones para lograr los objetivos
estratégicos-operacionales planteados para
una campana Yy que ademas en
complementacion con la doctrina de
“armas combinadas” potencié una ofensiva

que abrumo y disloco cualquier intento de
resistencia enemiga.

Conclusiones

1. El planteamiento de un concepto
operativo en las fuerzas armadas de un
estado debe responder a un estudio
concienzudo y honesto sobre las
fortalezas y debilidades, asi como de
los recursos disponibles para la guerra.

2. La doctrina debe tener en cuenta,
no solo los factores militares para su
elaboraciéon; debe impregnarse de los
valores morales que nacen a partir de
hechos histéricos que amoldan la
voluntad de lucha de una nacién; asi
mismo entender que los medios, como
la tecnologia deben adaptarse a los
conceptos doctrinales de una fuerza.

3. La funcion de combate de
movimiento y maniobra se erige como
una respuesta ante los recursos
humanos y materiales limitados con
los que cuenta un estado para hacer
frente a un conflicto, optimizando los
recursos disponibles, requiriendo una
fuerza efectiva que alcance los
objetivos planteados para las
operaciones militares.

4, Finalmente, en cuanto nuestras

fuerzas armadas, estas han
ejemplificado este concepto en
conflictos externos como internos de
forma limitada. Para esto, nuestro
enfoque institucional debe impulsar
una fuerza poderosa, de accion rapida
y de gran movilidad; es asi como la
adquisicion de nuevos sistemas de
armas, deben seguir estos
lineamientos que permitan hacer
frente de forma efectiva a las
amenazas en ciernes en los diferentes
escenarios heterogéneos de nuestro
pais.
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Resumen

El presente articulo académico tiene
como objetivo de estudio demostrar la
incidencia de la gestion de los recursos
directamente recaudados (RDR) en la
gestion publica institucional, la
metodologia empleada es el enfoque
cualitativo, del tipo basica, empleando el
nivel descriptivo correlacional. Como
resultados del presente aporte académico
hemos apreciado (los autores) como esta
fuente de financiamiento (el RDR)
representaba un factor fundamental en los
diversos planes estratégicos institucionales
vigentes (plan de transformacion del
Ejército al 2050 y el plan de inversiones
estratégico al 2050), cémo el DS
N°043-2022 ha supeditado a que la
planeacion financiera (programacion
presupuestal) se vuelva mas expedita para
disponer de |la totalidad de lo recaudado (ya
como Recurso Ordinario) y finalmente
como los sistemas de tesoreria de las
unidades de operacion (UUOO) no
disponen de una seccioén de riesgos que les
permitan ejercer un adecuado monitoreo
para efectivizar la mitigacion del impacto
producido por los contrastes de Ila
expectativa de recaudacion (programacion)

versus lo realmente recaudado. Como
conclusion mas relevante que, la
generacion de recursos directamente
recaudados (RDR) se articula con los

elementos de la integracion intrasistémica
que hace el Sistema Nacional de Tesoreria
con respecto a la planeacion financiera, la
gestion integral de activos y pasivos
financieros del sector publico no financiero,
la gestion de tesoreria y la gestion de
riesgos fiscales.

Palabras claves: Fuentes de financiamiento,
gestién publica, integracién intrasistémica,
recursos directamente recaudados vy
sistema Nacional de Tesoreria.

Abstract

The objective of this academic
article is to demonstrate the incidence of
the management of Directly Collected
Resources (RDR) in institutional public
management, the methodology used is the
qualitative approach, of the basic type,
using the correlational descriptive level. As a
result of this academic contribution, we (the
authors) have appreciated how this source
of financing (the RDR) represented a
fundamental factor in the various current
institutional strategic plans (the
transformation plan of the Army by 2050
and the strategic investment plan by 2050);

how Supreme Decree No. 043-2022
has conditioned financial planning (budget
programming) to become more
expeditious in order to dispose of all the
proceeds (already as an Ordinary Resource)
and finally how the treasury systems of the
Operation Units (UUOO) do not have a risk
section that allows them to exercise
adequate monitoring to effect the
mitigation of the impact produced by the
contrasts of the collection expectation
(programming) versus what is actually
collected. As a most relevant conclusion,
the generation of Directly Collected
Resources (RDR) is articulated with the
elements of the intra-systemic integration
that the National Treasury System does
with respect to financial planning, the
Integral Management of Financial Assets
and Liabilities of the public sector does not
finance, treasury management and tax risk
management.

Keywords: Sources of financing, public
management, intrasystemic integration,
directly collected resources and National
Treasury system.

Introduccion

Los autores del presente articulo
académico pretendemos resaltar como
problematica general ;como la gestion de
los recursos directamente recaudados
(RDR) incide en la gestion publica
institucional? principalmente en los demas
sisternas administrativos como el sistema
de inversiones y el de tesoreria. El titulo
escogido, conlleva a plantear coémo la
fuente de financiamiento de RDR nos
proporcionaba flexibilidad suficiente en las
distintas decisiones adoptadas en la
gestion institucional. Sin embargo, a partir
del presente AF-2023 con la vigencia del D.
S, N°043-2022 surgen  restricciones
estructurales con respecto a suempleo, que
conducen a que nos adaptemos a un nuevo
escenario de gestion.

Consideramos que los  contenidos
abordados y las conclusiones serviran de
referente para préximos estudios que se
pretendan desarrollar sobre el tema en
cuestion, toda vez que se evidencia (en
nuestros diversos repositorios académicos)
insuficientes  investigaciones realizadas
sobre la gestion publica institucional. El
argumento principal del presente articulo
se fundamenta en la importancia de los
RDR para el Ejército del Peru, el mismo que
ha sido desarrollado en los siguientes
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sub-argumentos que constituyen la
estructura de su redaccion: La pertinencia
normativa, la situacion institucional, la
integracion intrasistémica en la generacion
de RDR en el Ejército, la administracion de
los RDR en el Ejército del Peru y un epilogo.

El conjunto de temas abordados en
este articulo se basa al espiritu de la
normatividad vigente, las mismas que
disponen y ordenan todo el marco de la
administracion de los RDR en el Ejército del
Peru, desde las actividades de generacion
hasta la wvinculacion de la oficina de
presupuesto del ejército, la oficina de
economia del ejército y las diversas UUOO.
Estructura que le va a facilitar enmarcarse al
lector cuando revise el desarrollo del tema.

Desarrollo del tema.

La pertinencia normativa

Entendemos como fondos publicos
aquellos flujos financieros que constituyen
derechos de la administraciéon financiera
del aparato estatal (recurso publico), cuya
administracion esta a cargo del sector
publico, en concordancia al ordenamiento
legal vigente. La gestion (de estos recursos)
visa apoyar todas las actividades
economicas del sector publico bajo los
principios de sostenibilidad %
responsabilidad fiscal (Decreto Legislativo
N°1436 Marco Administracion Financiera
del Sector Publico, 2018).

El Sistema Nacional de Tesoreria
(SNT) (cuyo ente rector lo ejerce la Direccion
General del Tesoro publico del Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF)), comprende al
conhjunto de principios, flujos, normativas,
meétodos e instrumentos con los que se
desarrolla la gestion del flujo financiero (D.
Leg. N°1436 Marco  Administracion
Financiera del Sector Publico, 2018). Este
sistema tiene como proposito asegurar la
percepcion y disponibilidad de los recursos
financieros, para atender las transacciones
financieras de las entidades y organismos
gue constituyen el sector publico
garantizando la recepcion de los recursos
mediante un plan de flujo de recursos
financieros (PFRF). Entonces tesoreria
efectia la captacién (de los recursos
publicos) conforme a ley, cumpliendo con
las obligaciones asumidas por la
adquisicion de los bienes (B) y servicios (S)
empleados para el cumplimiento de las
metas y objetivos correspondientes (Peru
contable gubernamental, 2021). La

recaudacion o percepcion se hace
efectiva con el acto mismo de la captacion u
obtencidn efectiva del ingreso. La ejecucion
de los ingresos es regulada en forma
especifica por la normatividad del Sistema
Nacional de Tesoreria (SNT) (D. Leg. N°1440
Sistema Nacional de Presupuesto, 2018).

La gestion de ingresos comprende
aquellas disposiciones respecto a los
aspectos operativos, sean estos de registro
o de procedimiento, para la oportuna
acreditacion de los fondos publicos en la
cuenta unica del tesoro publico (CUT).
Todas las entidades recaudadoras del sector
publico no financiero brindan informacion
respecto a la proyeccion y percepcion de
sus respectivos flujos de ingresos
financieros, segun las disposiciones de la
Direccion General del Tesoro Publico
(DCTP) del MEF. Los RDR constituyen
recursos del tesoro publico (TP) cuando
provienen de las tasas, ingresos no
tributarios y multas que recaudan las
entidades (sector publico no financiero:
entidades publicas, empresas publicas no
financieras y otras formas organizativas no
financieras que administren recursos
publicos) (Art. 15° del D. Leg. N°1441 Sistema
Nacional de Presupuesto, 2018).

Los “Recursos Directarmente
Recaudados” segun la definicion del MEF
comprenden los ingresos generados por las
entidades publicas y administrados
directamente por éstas, entre los cuales se
puede mencionar las rentas de la
propiedad, tasas, venta de bienes vy
prestacion de servicios, entre otros; asi
como aquellos ingresos que les
corresponde de acuerdo a la normatividad
vigente. Incluye el rendimiento financiero,
asi como los saldos de balance de afos
fiscales anteriores (Ministerio de Economia
y Finanzas, 2020) Esos recursos no nos lo
asigna o transfiere el gobierno nacional,
mas bien nosotros como entidad
recaudamos, captamos, generamos
nuestros propios ingresos (Aulacontable,
2021).

Situacion Institucional

Los ingresos que se obtienen por concepto
de RDR son también recursos econémicos y
financieros del pliego Ministerio de Defensa
(D. Leg. N°134 Decreto Legislativo que
aprueba la Ley de Organizacion y Funciones
del Ministerio de Defensa, 2012). Cabe hacer
mencién que, para “desarrollar actividades
de comercializacion de bienes (B) y
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ANEXO N°.- GESTION DE RDR
{5). ASPECTOS

Nota. Normatividad de la Oficina de Economid

servicios (S), asi como efectuar los cobros
correspondientes, se requiere contar con
autorizacion de la oficina generadora de
recursos del ejército (OGRE),
encontrandose prohibida la utilizacion de
recursos publicos o del patrimonio del
estado para la realizacion de actividades
comerciales no autorizadas legalmente, lo
cual dara lugar a responsabilidad
administrativa, civil y/o penal segun
corresponda [sic]” (Numeral 5, del Anexo 6
de la Directiva N°006-OEE-2021 Directiva
General para la Gestion del Sistema de
Tesoreria, en la Unidad Ejecutora 003-470 /
Ejercito Peruano, 2022).

El Ejército del Peru en una proyeccion de un
escenario consecuente al 2050, podria
disponer de una cantidad estimada de
S/6,915 "317,891.00 suma que involucraria a
los recursos provenientes de la explotacion
de lotes (56, 57, 58 y 88) aprobados en la Ley
del fondo de defensa para las FFAA y PNP,
mas los recursos provenientes de la fuente
de financiamiento de RO y RDR (la
asignacion minima por el monto de 10
millones soles). Proyeccion con la que se
podria alcanzar una magnitud de fuerza
(EMF) con un nivel de “capacidad limitada
aceptable” (Plan de Inversiones
Estratégicas del Ejército 2021 - 2051, 2021). Al

DIRECTIVA N° 001-2022/OGRE
NORMAS ¥ PROCEDIMIENTOS PARA LA RECAUDACION
¥ MANEJO DE FONDOS DE LOS RDR EN EL EJERCITO

EJERCITO DEL PERU

A, AR ADC A T IO O dfec s

DIRECTIVA N"001-2022/OGRE

y Oficina Generadora de Recursos del Ejército

respecto, esta proyeccion es de vital
importancia para el cumplimiento de los
objetivos institucionales principalmente del
objetivo N°1 del Plan de Transformacion

Institucional del 2020 al 2034 (2020)
“Incrementar las capacidades para el
empleo del Ejército”. Es imperativo

recomendar a las unidades de operacion
(UUOO) el fortalecimiento en la gestion y
utilizacion de los RDR, asi como la
generacion entes generadores que
contribuyan con el cumplimiento de los
objetivos institucionales.

La integracion intrasistémica
en la generacion de RDR en el
Ejército

El D. Leg. N1441 Sistema Nacional de
Tesoreria (2018)procesos, normas,
procedimientos, técnicas e instrumentos

para la provision de bienes, servicios y obras,
a través de las actividades de la Cadena de

Abastecimiento Publico (CAP, se
interrelaciona con los sistemas
administrativos del sector publico,

principalmente con el sistema nacional de
endeudamiento publico (SNEP); ademas
interactlda con los demas conformantes de
la administracion financiera del sector
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Nota. La figura muestra la integracion intrasistémica dentro de la gestion de tesoreria (SNT).

publico, mediante las actividades en que
participa. Esta integracion intrasistémica
que hace el SNT comprende: la planeacion
financiera, la GIAPF (gestidon integral de
activos y pasivos financieros del sector
publico no financiero), la gestion de
tesoreria y la gestion de riesgos fiscales.
Podemos observar que la generacion de
RDR incide con esta integracion.

La Oficina de Presupuesto del
Ejército (OPRE) ha creado nuevas tareas
presupuestales para emplear los RDR que
retornan como RO, esta asignacion va a
depender de una adecuada programacion
presupuestal (planeacion financiera) de los
costos de operaciéon de dichas actividades
ademas de las especificas de gasto que
detallen el empleo de estas utilidades. En
situacion de emergencias se solicitara estos
financiamientos mediante  demandas
adicionales (CEUPE Magazine, 2023). Por
consiguiente, resulta conveniente declarar
nuestras actividades generadoras de RDR, a
fin de que la direcciobn general de
presupuesto del MEF incremente nuestro
presupuesto institucional para cubrir los
costos de operacion.

Con la nueva normativa (D.S. N°043-2022) el
jefe de la entidad (Unidad Ejecutora
003-470 (Ejército del Perd)) queda
restringido de disponer y decidir con
respecto al empleo de estos RDR
principalmente en aquellas acciones gue
no conseguian ser cubiertas por la fuente
de financiamiento de RO. Escenario que
conlleva a que con la debida anticipacion se
estructure adecuadamente la gestion de
activos financieros (en base a una

planeacion financiera) a fin de que permita
que los recursos generados retornen
completamente a la institucion.

Actualmente, en la gestion de
tesoreria se evidencia una ausencia de
lineamientos respecto a los aspectos de
procedimiento y registro de la acreditacion
de los fondos publicos en |la cuenta Unica
del tesoro publico (CUT). Asimismo, la
ejecucion presupuestal institucional
(consecuente al cambio de la norma) se ha
tornado mas agil principalmente por las
restricciones de las UUOO a realizar
modificaciones en el proceso de la
ejecucién presupuestal. En cuanto a la
gestion de riesgos fiscales, se puede
apreciar que en la actualidad los sistemas
de tesoreria de las UUOO no disponen de
una seccion de riesgos que les permitan
ejercer un adecuado monitoreo para
efectivizar la mitigacion del impacto
producido de los contrastes de Ila
expectativa de recaudacion (programacion)
versus lo realmente recaudado.

Administracion de los RDR en
el Ejército del Peru

Todos los RDR procedentes de actos
de disposicion de bienes inmuebles seran
destinados exclusivamente para los fines
qgue dispone la Ley No029006 Ley gue
autoriza la disposicion de inmuebles del
sector Defensa y su reglamento (2007),
siendo estos los siguientes: promover el
financiamiento para la adquisicion de
viviendas del personal militar y civil;
reconstruir y habilitar la infraestructura y
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ACTOS DE DISPOSICION
DE BIENES INMIUEBLES

equipamiento de los centros
educativos de las FFAA; reconstruir vy
habilitar la infraestructura y equipamiento
de los establecimientos de salud de las
FFAA: y finalmente, reconstruir y habilitar la
infraestructura de las viviendas de servicio
del personal militar.

Los otros ingresos de RDR
(incluyendo los provenientes de los actos de
administracién de inmuebles), se
emplearan priorizando a la unidad
ejecutora (UE) (en gastos de inversiones y
gasto corriente) y en las unidades de
operacion  (UUOO) (en gastos de
funcionamiento y en apoyo a las
asignaciones presupuestarias que no son
cubiertas con el presupuesto de RO y
guarden pertinencia con los lineamientos
estratégicos  institucionales).  Aquellos
ingresos por indemnizacion de seguros,
ejecucién de garantia y similares, se
incorporaran como RDR al presupuesto
institucional y seran destinadas a la
recuperacion de bienes e inversiones
desarrolladas. La prestacion de los servicios

(salud, educacién, vivienda vy oftras
actividades de comercializacién) que
generan RDR seran empleadas

integramente en la prestacion de estos
servicios (a fin de asegurar su mejora)
(Directiva N°001-2022 Normas v
procedimientos para la recaudacion vy
manejo de fondos de los RDR en el Ejército,
2022).

LEY N® 29006 ART. 5¥ DE LOS FONDOS
REGLAMENTO ART 15¢ DE LOS FONDOS

Epilogo

A partir de este AF-2023, los montos
de saldos de balance de la fuente de
financiamiento RDR al 31 de diciembre de
2022 seran transferidos de manera
obligatoria al Tesoro Publico en la cuenta
bancaria que determine la DGTP. Asimismo,
estas entidades deberan informar Ila
estimacion de estos flujos de ingresos
(Decreto Supremo N°043-2022-EF Dictan
disposiciones para la aplicacion de lo
dispuesto por el numeral 153 del articulo 15°
y el numeral 1 de la Primera Disposicion
Complementaria Final del D. Leg. Nol441, D.
Leg. del Sistema Nacional de Tesoreria,
2019)la Ley N° 30220, Ley Universitaria, en
adelante la Ley, tiene por objeto normar la
creacion, funcionamiento, supervision vy
cierre de las universidades, asi como,
promover el mejoramiento continuo de la
calidad educativa de las instituciones
universitarias como entes fundamentales
del desarrollo nacional, de la investigacion y
de la cultura; Que, mediante el articulo 12 de
la Ley, se crea la Superintendencia Nacional
de Educacion Superior Universitaria
(Sunedu.

Al respecto, el entonces titular del
Ministerio de Economia y Finanzas (Kurt
Burneo), afirmo que ya para la elaboracion
del presupuesto AF-2023 se considero el
Decreto Supremo N°043-2022. Enfatizando
gue anteriormente el problema de gestion
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recaudados en regiones

presupuestal estaba asociado a que la
Unidad Ejecutora (UE) solo tenia un
provisionamiento de los RDR
practicamente para el mes. Con la nueva
normativa (D.S. N°043) no existen estos
problemas de acceso a estos recursos
(RDR). El ministerio (MEF) se encargara que
se disponga oportunamente de estos
recursos, principalmente a inicios del afo
fiscal. Ademas, resaltdé tambien que el MEF
no dispondra de estos RDR y que si en el
transcurso del ejercicio encuentran que la
aplicacion de la norma resulta muy
problematica podria plantearse  su
derogatoria (cabe resaltar que no se cuente
con otra version de dicho pliego hasta la
fecha) (Gestion.org, 2022).

Conclusiones

Los integrantes del grupo nos
permitimos presentar las conclusiones
siguientes:

a. Se puede observar que la
generacion de recursos directamente
recaudados (RDR) incide en los 04 procesos
de la integracion intrasistémica que realiza
el sistema nacional de tesoreria que son la
planeacion financiera, la GIAPF, la gestion
de tesoreria y la gestiéon de riesgos fiscales.

b. En lo que refiere a la planeacion
financiera, se han creado nuevas tareas
presupuestales por parte de la OPRE para el

MEF: Los cambios para recursos directamente

Kurt Burneo manilestd que no se esth quitando ni un centavo de los recursos que tienen los gobiernos, pero no descarta
derogacion del Decreto Supremo N'043 2022, si este no funciona.

A

Ministro de Economia, Kurt Burneo, no descarta derogacitn del Decreto Supremo N°043-
2022, si este no funciona. (Foto: MEF)

Nota. Los cambios para los recursos directamnete recaudados. Fuente: Diario Gestion del 15 de noviembre del 2022.

empleo de los RDR que regresan a
las unidades como recursos ordinarios, por
lo tanto su asignacion va a depender
principalmente de la planeacion financiera
y programacion presupuestal que se realiza
un ano antes, por lo gue la programacion de
los recursos publicos cobra una gran
importancia en el cual no solo se tendra que
planear efectivamente los costos de
operacion de dichas actividades sino que
también cémo se deberan emplear el
ingreso de las utilidades a través de
especificas de gastos. En caso existan
emergencias por cubrir esta se solicitara a
través de demandas adicionales. Es por ello
gue se recomienda continuar declarando
cada una de las actividades que generan
RDR ya que ello nos permitira que la
Direccion General de Presupuesto (del MEF)
incremente nuestro presupuesto para
cubrir los costos de operacion y evitar asi el
desgaste de nuestros bienes muebles e
inmuebles empleados.

c. En lo que refiere a la gestion de activos
financieros con la nueva normatividad
restringe al jefe de entidad (CGE) en poder
dirigir como y cuanto emplear estos activos
en necesidades que tenia la institucion y
gue no eran cubiertas por la fuente de
financiamiento de recursos ordinarios. Por
lo cual se recomienda realizar las gestiones
necesarias para que lo generado por la
institucion regrese en un 100%, y el cual sera
sustentada por una eficiente planeacion
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financiera y presupuestal gue se realice un
ano anterior,

d. Ya en la gestion de tesoreria de estos RDR
se ha podido observar que existe una falta
de lineamientos vy disposiciones sobre
aspectos operativos, de procedimiento y de
registro para la acreditaciéon oportuna de los
fondos publicos en la CUT, por lo que se
recomienda la actualizacion de las
mencionadas normativas en el UE: EP y que
estas puedan llegar y ser de conocimiento
por parte de las unidades de operacion.
Asimismo, en lo que refiere a la gestion de
pagos se ha podido observar que, debido a
este cambio en la normatividad, la
ejecucion presupuestal ahora es mucho
mas dinamica debido a que limita a las

UUOO realizar modificaciones constantes
durante la ejecucion del presupuesto.

e. En lo que respecta a la gestion de
riesgos fiscales se ha podido observar que la
institucion no realiza aun de manera
adecuada este proceso, por lo que se
recomienda la creacion de una seccion de
riesgos en los departamentos de tesoreria
en las UUOO para que estos puedan
desarrollar medidas para mitigar el impacto
de los eventos que pueden generar
diferencias entre lo que se prevé recaudar
con lo que realmente se recauda, esto
principalmente en lo que refiere a los
riesgos  especificos y los  riesgos
estructurales e institucionales.
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Resumen

Han transcurrido aproximadamente
2500 afios desde que se desarrolld una de
las mas importantes guerras de la historia,
en la que Atenas y Esparta entraron en una
dialéctica que trajo efectos negativos no
solo para ambos contendientes sino para
todo el mundo griego, debido a que
cayeron en lo que hoy en dia conocemos
como la “Trampa de Tucidides”, cuyos
efectos encontraremos al leer este trabajo
que tiene como objetivo determinar si las
estrategias empleadas por Atenas en esta
guerra fueron adecuadas de acuerdo al
constructo fines-modos-medios-riesgos
que son dindmicos dentro de un entorno
estratégico, el resultado al que arribaremos
no dejara de impresionarnos ya qgue
constituye una leccidn muy exquisita cuyo
argumento de analisis académico todo
estratega deberia conocer y tener en
cuenta a la hora de tomar decisiones.

Palabras Clave: Fines, Modos, Medios,
Riesgo, Equilibrio, Entorno Estratégico,
Trampa de Tucidides.

Abstract

Approximately 2500 years have
passed since one of the most important
wars in history took place, in which Athens
and Sparta entered into a dialectic that
brought negative effects not only for both
contenders but for the entire Greek world,
due to they fell into what we know now a
days as the "Thucydides Trap", whose effects
we will find when reading this work that
aims to determine if the strategies used by
Athens in this War were adequate
according to the construct
ends-modes-means-risks that are dynamic
within a strategic environment, the result
that we will arrive at will not cease to
impress us since it constitutes a very
exquisite lesson whose academic analysis
argument every strategist should know and

take into consideration when making
decisions.

Keywords: Ends, Ways, Means, Risk,
Balance, Strategic Environment,

Thucydides Trap.

Introduccion

La narracién que Tucidides brinda
sobre la guerra del Peloponeso es muy
ilustrativa, que coloca a esta guerra como
un caso de estudio muy didactico segun el
enfoque que se le quiera brindar, en esta

oportunidad haré un breve andlisis de las
estrategias adoptadas por Atenas en esta
guerra tomando como base la tesis
presentada por el coronel del Ejército
americano (f) Arthur Lykke (fines, modos,
medios y riesgo), asi como un factor
denominado entorno estratégico
(conocimiento del enemigo, conocimiento
del teatro de operaciones, etc.) que
considero también debe ser incluido en
este analisis con la finalidad de que las
estrategias empleadas sean  mejor
comprendidas.

La guerra del Peloponeso fue una de
las mas prolongadas en la historia de la
humanidad, tuvo dos periodos, en esta
oportunidad analizaremos el segundo
periodo que tuvo una duracion de 27 anos,
desde 431 a.C. hasta 404 a.C. con sus
respectivas pausas y acuerdo de paz
realizados por los adversarios; para un mejor
entendimiento dividiré este periodo de la
guerra en cuatro fases, las cuales he tenido
a bien darles un nombre de acuerdo al
orden de aparicion: “El juego de Pericles”
desde el inicio de la guerra hasta la muerte
de Pericles, “La Ofensiva de Cledn” desde
gue este uUltimo asume el liderazgo de
Atenas hasta su muerte en la batalla de
Anfipolis, “La Oportunidad Perdida” que
comprende las idas y venidas en el mundo
politico de Atenas, su decision de
conquistar Sicilia hasta la destruccion
completa de su expedicion, finalmente la
cuarta fase que he denominado “Los
intentos sin éxito” comprende las tentativas
de Atenas de recuperar su flota maritima y
no dejarse subyugar por Esparta. El objetivo
politico de Atenas siempre fue convertirse
en la potencia hegemonica en el mundo
griego, a excepcion de la ultima fase en que,
al haber perdido su flota marina, cambid su
objetivo  buscando salvarse de la
destruccion.

Seguidamente haremos un analisis
mas detallado sobre la estrategia seguida
durante la desastrosa campana de Sicilia y
sus funestos resultados; luego
determinaremos si  ambas potencias
cayeron en la famosa Trampa de Tucididesy
haremos un simil con la realidad de
nuestros dias en la que dejaré a la
imaginacién de los lectores cuales podrian
ser las consecuencias de un posible
enfrentamiento entre Estados Unidos y
China.

Finalmente, veremos si el equilibrio
entre |los factores analizados en este trabajo
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(fines-modos-medios-riesgo) con un
conocimiento adecuado del entorno
estratégico puede hacer que una estrategia
sea exitosa.

Constructo
Fines-Formas-Medios-Riesgo,
Analisis de la Evolucion de la
Estrategia Ateniense desde
el Inicio hasta la Conclusion
de la Guerra.

En la primera fase “El Juego de
Pericles”, Atenas planteé una estrategia
defensiva "Empate es igual a ganar” debido
a que Pericles fue muy habil, en todo
momento supo gque Esparta le iba a
plantear una estrategia tradicional de esa
época: asediarla i cortar sus
abastecimientos para obligarla a rendirse
y/o combatir, determinando los siguientes
fines: Proteger a sus fuerzas y poblacion,
mantener la superioridad naval e infligir
dafio al comercic y ciudades del
Peloponeso; para lograr estos fines tuvieron
como medios a su flota naval, ejército y
poblacién, el modo fue planteado de la
siguiente manera: Toda su poblacion y
ejercito se guarnecieron dentro de sus
murallas en Atenas, evitaron batallas
frontales en tierra, realizaron incursiones
navales a menor escala sobre ciudades
aledanas al litoral y blogueos navales en el
mar Egeo. Con el riesgo de que sean
asediados por permanecer dentro de sus
murallas, que se les corte el flujo de sus
abastecimientos o que sean destruidos y/o
degradados por el ejército y flota marina
espartana. El conocimiento del entorno
estratégico fue adecuado; finalmente como
resultado hubo un empate, que para los
espartanos tuvo sabor a derrota y para los
atenienses hubiese tenido sabor a victoria si
no hubiesen sido victimas de una plaga que
maté a un tercio de su poblacion
incluyendo a Pericles, pese a ello, los
sucesores de este lider no estaban de
acuerdo con la estrategia planteada, y el
liderazgo lo asume Cledn, fervoroso
adversario politico de Pericles.

En la segunda fase “La Ofensiva de
Cleén”, gran parte de los atenienses
estaban en desacuerdo con la estrategia de
Pericles, asi que optaron por una estrategia
ofensiva (ganar la iniciativa) con los

siguientes fines: Destruir al Ejército y Flota
Naval espartana y quebrar la voluntad de
apoyo a Esparta en los integrantes de la
Liga del Peloponeso, para lograrlo tuvieron
como medios a su Flota Naval y a su
Ejército, el modo fue planteado de la
siguiente manera: Atacar frontalmente al
Ejército y Flota Naval del Peloponeso, atacar
y realizar incursiones navales a mayor
escala sobre ciudades que apoyan a Esparta
y permanecer en ellas; las ciudades que
atacaban también tenian fuerzas para
defenderse, la Flota Naval de Esparta estaba
creciendo y se hacia mas fuerte, por lo tanto
corrieron el riesgo de que sean destruidos
y/o degradados por el ejército y/o flota de
espartana. El conocimiento del entorno
estratégico continuaba siendo adecuado, y
finalmente el empate continuaba
manteniéndose como resultado final, pese
a que hubieron victorias y pérdidas
significativas en ambos lados,
particularmente la humillacién que le
hicieran los atenienses al invencible ejército
espartano en Esfacteria donde estos se
rindieron y fueron tomados como
prisioneros por Cledn, asi como la derrota y
muerte de este Ultimo en Anfipolis y la
perdida de gran parte de su flota naval. Por
lo tanto, en esta fase también hubo un
empate que desembocé en el tratado de
Nicias, un tratado que no fue respetado por
las partes porque fue realizado sin consultar
a todas las ciudades implicadas en la guerra
y con acuerdos que no todos aceptarony no
dio la paz esperada, por el contrario, las
tensiones entre ambas partes continuaban
y Atenas particularmente seguia realizando
su expansionismo imperial.

“La Oportunidad Perdida”", como
tercera fase marcd el inicio del fin del
imperio Ateniense, debido a las malas
decisiones tomadas por sus lideres, la falta
de unidad de comando y apoyo a la
decision y la incompetencia de uno de sus
generales que tuvo la oportunidad de
inclinar la balanza a su favor si conquistaba
Siracusa, vy por ende la Isla de Sicilia. La
estrategia fue netamente ofensiva
(continuar con el imperialismo) pero la
ejecucion fue pésima, con los siguientes
fines (demasiado ambiciosos por cierto):
Conquistar Sicilia y apoderarse de sus
recursos, destruir las fuerzas de Siracusa y
ciudades aliadas; para lograr estos fines
tuvieron como medios a su marina y
gjército (insuficientes), finalmente el modo
nunca se realizé de acuerdo a lo planeado,
esperaron demasiado tiempo para atacar,
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se dejaron llevar por las circunstancias y
atacaron cuando Siracusa ya estaba
preparada para defenderse;
definitivamente el riesgo era mayusculo, ya
que se arriesgaban a ser derrotados. En esta
fase el conocimiento del entorno
estratégico fue inadecuado, y combinado
con las estratagemas realizadas por los
sicilianos  trajo como resultado |a
destruccion total de la flota y ejercito
ateniense y la rendicién y muerte de sus
generales Nicias y Demostenes, realmente
pocos se salvaron y lograron regresar a casa,
tal vez solamente los que tuvieron
habilidades artisticas de canto, teatro, etc.

Después del desastre de Sicilia, a
Atenas no le quedaba otra alternativa que
restablecer su flota naval, aunque iba a ser
muy dificil y hasta imposible que igualase al
menos el poderio que tenia antes de la
campafa de Sicilia dentro del tiempo que
tenia hasta que Esparta retomase los
atagues.

En la cuarta fase, “Los intentos sin
éxito", la estrategia fue defensiva (evitar la
destruccién total), con los siguientes fines:
Evitar la destruccién de Atenas, restablecer
su flota naval, evitar el bloqueo naval de sus
abastecimientos, como medios le quedaba
unas fuerzas diezmadas y algunas ciudades
que aun le brindaban apoyo, finalmente el
modo que adoptaron fue la realizacion de
operaciones defensivas en la ciudad de
Atenas, proteccién de las rutas de
abastecimiento particularmente la
proveniente del mar negro. El riesgo era
también mayusculo, ya que se arriesgaban
a ser derrotados y si esto ocurria finalmente
Atenas caeria. En esta fase el conocimiento
del entorno estratégico fue inadecuado, por
lo cual tuvieron algunas victorias, gue

finalmente resultaron irrelevantes porque la
derrota llagaria finalmente.

¢Cuanto Cambia la Estrategia
Ateniense y Por Qué?

La estrategia ateniense cambid
drasticamente con la muerte de Pericles y
un tercio de su poblacién producto de la
plaga que azotd Atenas. La poblaciéon y los
lideres de esta ciudad que sobrevivieron
estaban molestos con Pericles debido al
resultado de esta estrategia, que de no
haber sido por la plaga hubieran logrado
sus objetivos, sin embargo, los lideres
atenienses no fueron estratégicos y se
dejaron llevar por el apasionamiento del
momento, y decidieron cambiar
abruptamente por una estrategia ofensiva.
Posteriormente, el apasionamiento
también influyd en sus lideres cuando
decidieron conguistar Sicilia, haciéndoles
cometer el peor de sus errores, ya que lo
hicieron sin tener los medios necesarios, sin
evaluar el riesgo y sin conocer el entorno
estratégico, obteniendo como resultado la
derrota funesta.

Atenas Adapto su Estrategia a
Medida que Cambiaban las
Realidades, los Riesgos y la
Duracion de la Guerra.

La estrategia debe ser flexible e
imaginativa, Atenas adapto sus estrategias
a medida que cambiaban las realidades,
los riesgos y la guerra duraba demasiado,
sin embargo, salvo en la primera fase, no
merituaron adecuadamente el equilibrio
de debian tener los fines, modos, medios y
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riesgo, tampoco conocieron el entorno
estratégico. En la primera fase fueron
defensivos, ciertamente el empate les
favoreceria sobre manera, sin embargo no
contaban con ser victimas de una
epidemia que maté incluso a Pericles,
pienso que de no haber ocurrido la plaga,
Atenas hubiese continuado
incrementando su poder frente a la vista
de Esparta que no habia podido hacer
mucho contra ella; en la segunda fase los
sucesores de Pericles deciden ser
ofensivos, sin lograr mayores éxitos (por el
contrario como resultado  tuvieron
pérdidas en su marina y ejército); luego
deciden realizar una campana demasiado
arriesgada contra la isla de Sicilia, que era
un objetivo demasiado ambicioso que no
comulgaba en nada con los recursos que
disponia, ademas de desconocer la fuerza
enemiga que le enfrentaria y desconocer
totalmente el teatro de operaciones
(entorno  estratégico), hechos que
incrementaban el riesgo de la derrota, esto
marco el inicio del fin de su Imperio,
evidentemente la estrategia aqui fue
ofensiva, con una pésima aplicacién que
les llevé a probar el sabor amargo de la
derrota; luego en la cuarta fase tuvieron
que adoptar una estrategia defensiva
buscando no ser destruidos en manos de
Esparta y también buscando proteger sus
rutas de abastecimiento, luchaban por la
supervivencia.

Constructo
fines-formas-medios-riesgo,
analisis del desarrollo de la
estrategia para la expedicion
ateniense a Sicilia: ;Qué tan
bien formularon los lideres
atenienses sus objetivos a la
luz de su interés nacional y
los medios disponibles para
ellos en ese momento? ;Qué
tan exitosamente sus formas
apoyaron el logro de esos
objetivos? ;Fueron los
medios adecuados? ;Qué tan
bien evaluaron los riesgos los
lideres atenienses?

Resulta tan inverosimil creer que

todo un parlamento de centenares de
personas que conocian la problematica de

la ciudad de Atenas se dejara llevar por el
apasionamiento y el florido argumento de
un orador elocuente y demagogo
(Alcibiades), quien los convencié para que
se aventuren en una arriesgada expedicion
(conquistar Sicilia). Definitivamente el
objetivo (fines) no fue bien definido, por el
contrario, no le dieron la wvaloracion
adecuada a la hora de tomar la decision,
teniendo en cuenta que los recursos
(medios) que disponian para lograrlo eran
insuficientes, asi mismo, fue muy costoso
organizar, armar y equipar a toda la flota
gue fue mas famosa por sus lujos y
extravagancias que por su fuerza militar, y
objetivos demasiado ambiciosos
considerando los  recursos  escasos
disponibles (Strassler, 1996).

Las formas (modos) que
apoyaron el objetivo
tampoco fueron exitosas, por
lo siguiente:

No establecieron un liderazgo
definido, ni en el ambito politico, ni mucho
menos en lo militar, ya que, por temores y
egoismos de entregarle el mando a una
sola persona, nombraron a 3 generales
(Nicias, Llamacus y Alcibiades), eliminando
por completo la existencia de un principio
basico y fundamental: Unidad de Comando.
Sicilia se encontraba demasiado lejos como
para mantener un adecuado dominio y
control sobre sus ciudades. Nicias
recomendd mantener lo que tienen y no
aventurarse en una expedicion a Sicilia
debido a que no se tiene completa
informacion sobre la situacion actual de esa
isla (Strassler, 1996). Durante la expedicion
hubieron demasiadas indecisiones, Nicias
gueria realizar fintas, demostrar que tenian
fuerza superior y luego retornar a Atenas,
LlIamacus deseaba atacar inmediatamente
y sorprender a Siracusa (tal vez haciéndolo
Atenas hubiese aprovechado la sorpresa y
hubiese terminado victorioso) y Alcibiades
deseaba realizar pactos con cada ciudad
aprovechando su poder de
convencimiento; finalmente, si ya estaban
embarcados en esta expedicion con tan
ingente flota, tuvieron la fuerza y la
oportunidad (sorpresa) de atacar Siracusa
inmediatamente, ya que esta ciudad no
estaba preparada para defenderse, sin
embargo, debo mencionar que Nicias si
bien es cierto fue prudente (como politico)
al recomendar que esta expedicion no
debia realizarse, como general fue
incompetente vy pusilanime cuyas
indecisiones y falta de liderazgo llevaron a la
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derrota de Atenas, él tuvo la oportunidad de
atacar a Siracusa y conquistar Sicilia, muy
arriesgado por cierto, igual su suerte estaba
echada, ya que de todas maneras tenia a
librar batalla o retornar a casa para morir sin
gloria después de afrontar un juicio por no
cumplir su mandato. Mientras los generales
no decidian, los politicos atenienses
cometieron otro error capital, decidieron
sacar del mando a Alcibiades para ser
juzgado en Atenas (iba a ser condenado a
muerte), lo hubiesen dejado gue continue
con la expedicion o en todo caso no
debieron enviarlo al mando, reza el dicho
“no se cambia de caballo en mitad del rio”".
Finalmente, al empefarse en esta
expediciéon (aperturaron otro frente en el
flanco occidental) y descuidaron a su
verdadero enemigo, dejando
desguarnecida la ciudad de Atenas las
ciudades ubicadas en el mar egeo, hecho
que aprovecho Esparta para incrementar su
poderio naval, realizar incursiones y lograr
una alianza con el rey de Persia. Con todo lo
mencionado, el riesgo a perder no fue
evaluado adecuadamente, finalmente, con

toda esta narrativa, nos damos cuenta que
no se enfocaron en asegurar sus verdaderos
intereses nacionales, por lo tanto, desde el
inicio esta expedicion nacié “muerta”. No
era el destino (el hado) lo que los condujo al
desastre, sino una mala estrategia
(Freedman, s.f.).

De la actuacién de Atenas en la
guerra del Peloponeso obtenemos las
siguientes lecciones que todo lider
estratégico debe tener en cuenta: la
estrategia a emplear en una guerra debe
ser flexible e imaginativa, pero tomada de
manera objetiva y sin apasionamientos, se
debe valorar, merituar y buscar el equilibrio
entre el objetivo a plantear (fines), los
recursos disponibles (medios), la forma
como emplearemos esos recursos para
lograr el objetivo (modos), el riesgo que
estamos dispuestos a correr y el
conocimiento adecuado del entorno
estratégico, para obtener un resultado
positivo,



ESCUELA
SUPERIOR ESCUELA DE
DE GUERRA POST GRADO
DEL EJERCITO

W@ Plan Schlieffen

La “Trampa de Tucidides”, una
Proyeccion Hacia el Siglo XXI

Pese a que Esparta fue vencedora, en
realidad no le sirvi6 de mucho porque
también termind convaleciente, en breve
tiempo ambas ciudades y todo el mundo
griego fueron conquistados por Alejandro
Magno, entonces, ambas potencias cayeron
en “La Trampa de Tucidides”, que “es una
dindmica en la que wuna potencia
emergente (Atenas) amenaza con quitarle
el poder a otra potencia hegemonica
(Esparta) y ambos entran en guerra, el
resultado es la destruccidon de ambas
potencias” (Allison, 2017). Si realizamos una
proyeccion en el tiempo, esta dinamica
podria sucederle a China (potencia
emergente) y Estados Unidos (potencia
hegemodnica) si en algin momento al ver
amenazados sus intereses deciden entrar
en una guerra que podria destruirlos,
aunque Hu Jintau (ex presidente de Chinay
ex secretario general del Partido Comunista
de China) reiteré -ante la asamblea general

de la ONU- que China lucharia por sus
objetivos pacificamente y dentro del marco
de la ONU (Kissinger, 2017), no dandole a
este ultimo la validacién de absoluto por
supuesto.

Conclusiones.

Finalmente, si apreciamos las
estrategias planteadas por los atenienses a
través de los ojos de Arthur Lykke (fines,
modos, medios y riesgos) nos damos cuenta
que inicialmente existio equilibrio entre los
componentes, ya que Pericles actudé con
prudente razéon al balancear
adecuadamente sus objetivos (fines) de
acuerdo a los recursos (medios) que disponia
y la forma como los empleé (modos),
ademas de conocer el entorno estratégico, el
riesgo era menor, fue bien planteada; sin
embargo, después de su muerte los nuevos
lideres se dejaron llevar por la pasion y
plantearon diferentes estrategias sin
considerar el equilibrio que debe existir entre
estos factores, la fortuna los acompaiié en las
batallas lideradas por Cledn, pero a partir de
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Evitar la destruccién de
Atenas.
1 recursos. Restablecer su Flota
A del gif ¢ . Dgnithlﬁmmdt | : Naval &
ciudades acusa y ciudades  |Evitar el blogueo naval
objetivo i sus abastecimientos
[idoneo/adecuado - -
. Incierto (Demasiado
* ¢logrard el S Si ambicioso) Si

Nota. Guerra del Peloponeso, andlisis de la estrategia ateniense en base a la teoria de Arthur Lykke
(fines, modos, medios y riesgo) y una aproximacion del autor.Fuente: Elaboracién propia.

que intentaron conquistar Sicilia, el balance
se rompio, el objetivo (fines) era inviable de
acuerdo a los recursos (medios) que
disponian, peor aun, el cdmo (modos) no
estaba definido, no conocian el entorno
estratégico, el riesgo a ser destruidos era

demasiado grande, obteniendo el resultado
que todos conocemos; después de ello era
solo cuestion de tiempo ver caer a Atenas. Es
muy importante que los lideres estratégicos
sepan equilibrar estos factores a la hora de
tomar decisiones.
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Resumen

El articulo académico “La cultura
organizacional y su importancia en la
transformacion del Ejército de Perd’, tiene
como objetivo de estudio el definir la
cultura organizacional a partir de las
creencias, habitos, valores, actitudes vy
tradiciones existentes; a través de |a revision
de la literatura relacionada a cultura
organizacional no solo en el ambito
empresarial sino también el relacionado a
otros ejércitos, mediante el empleo del
método conceptual deductivo, cuyo
resultados permitan facilitar el cambioen la
mentalidad de los miembros de la
institucion, concluyendo que esto solo sera
posible si se cuenta con el compromiso de
los lideres estratégicos ya que ellos tienen
una relaciéon directa con la transformacion
institucional del Ejército del Peru.

Palabras clave: Cultura organizacional,

Transformacion institucional, lider
estratégico.
Abstract

The academic article

"Organizational Culture and its Importance
in the Transformation of the Peruvian
Army", has as study objective to define the
organizational culture based on existing
beliefs, habits, wvalues, attitudes and
traditions; Through the review of the
literature related to organizational culture,
not only in the business field but also that
related to other Armies, through the use of
the deductive conceptual method, whose
results allow facilitating the change in the
mentality of the members of the institution,
concluding that this will only be possible if
there is the commitment of the strategic
leaders since this has a direct relationship
with the institutional transformation of the
Peruvian Army.

Keywords: Organizational culture,
Institutional  transformation,  strategic
leader.

Introduccion

En este mundo cambiante y competitivo en
el cual las organizacicnes estan en una
constante lucha por su subsistencia y la
busqueda del posicionamiento de sus
marcas ha hecho gue no se pueda pensar
en organizaciones estdticas sino en
aquellas que buscan

innovar sus procesos, productos y servicios;
de esta manera la transformacion militar no
es ajena a estos cambios ya que a traves de
los avances tecnologicos, doctrinas vy
nuevos escenarios tendenciales, hacen que
siempre analicemos las capacidades
militares dentro de nuestra organizacion;
Asi mismo, asumiendo el compromiso con
el estado en la implementacion de la
Politica Nacional de Modernizacion de la
Cestion Publica que tiene por objetivo
general “orientar, articular e impulsar, en
todas las entidades publicas, el proceso de
modernizacién hacia una gestiéon publica
con resultados que impacten
positivamente en el bienestar del
ciudadano y en el desarrollo del pais”
(Secretaria de Gestion Publica de la PCM,
2015), yde acuerdo a lo establecido en |a Ley
del Ejercito del Perd, que indica en su
Articulo 4° “Conducir las acciones de
preparacion, formacion, capacitacion,
especializacion, perfeccionamiento,
entrenamiento, mantenimiento y
equipamiento del Componente Terrestre
de las Fuerzas Armadas, en funcion de los
objetivos vy de las Paliticas de Seguridad y
Defensa Nacional” (Decreto Legislativo N°
137, 2012), se hace necesario cumplir con
este mandato constitucional.

Dicho de esta manera, el Ejército del Peru
viene afrontando un proceso de
transformaciéon institucional en busca de
implementar una gestion estratégica
moderna que permita el logro de sus
objetivos institucionales para lo cual
requiere el compromiso de todos los que
conforman esta institucion y en particular el
de los lideres estratégicos evitando asi, una
brecha entre las ideas y las decisiones, las
acciones vy los resultados; actualmente la

Direccion de Planeamiento del Ejército,
ente  encargado  del planeamiento
estratégico en la institucion identifico

durante su proceso de elaboracion del plan
de transformacion institucional cuatro
lineas de esfuerzo en busca de dar sentido a
las acciones estratégicas establecidas en
dicho plan, para lo cual este articulo solo
centrara sus esfuerzos en la cultura
organizacional ya que esta representa el
“conjunto de creencias, valores, normas y
reglas que definen el comportamiento de
una organizacion” (Banco Santander, S.A,,
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2022) y fomenta el compromiso y sentido
de identidad dentro de la misma.

Este articulo permite tratar aspectos

tedricos, relacionados a la cultura
organizacional y su influencia en la
transformacion institucional, para ello

fundamentaremos el estudio en un ambito
tedrico - conceptual en base a las teorias
organizacionales bajo un enfoque
descriptivo, cuyo argumento se centrara en
bases tedricas nacionales e internacionales
que permitan sostener el articulo
académico.

Por eso es necesario entender a la
cultura organizacional jerarquizada ya que
esta a su vez es muy marcada por creencias,
habitos, valores, actitudes y tradiciones
existentes que nos definen, las cuales
requieren ser analizadas para saber si los
colaboradores l|la aprecian como justa,
motivadora y que permita su realizacion
dentro de la organizacién; por lo que es
necesario entender que este articulo servira
para sentar las bases para entender la
resistencia al cambio en la transformacion
institucional, ya que a esta se le deben
implementar controles internos enfocados
en la cultura y el comportamiento de la

organizacién centrado en valores y virtudes.

Entendiendo a la Cultura

Organizacional

Para iniciar este articulo académico
serd necesario entender cada uno de los
conceptos que enmarcan a la cultura
organizacional, como una necesidad de
constante evaluacion ya que esta siempre
debe definir a la organizacién como a sus
miembros; de esta manera definiremos a la
cultura como “Conjunto de modos de vida y
costumbres, conocimientos y grado de
desarrollo artistico, cientifico, industrial, en
una época, grupo social” (Real Academia
Espanola, 2022). Asi también serd necesario
centrar nuestras ideas en areas como la
economia para definir a la cultura como “el
conjunto de conocimientos y rasgos
caracteristicos que distinguen a una
sociedad, una determinada época o un
grupo social" (Economipedia, 2023), como la
cultura tienen multiples matices nos
enfocaremos a ver como la cultura segun la
administracion puede estar orientada
hacia:

los procesos o los resultados, al personal o al

trabajo, identificarse con la organizacion o
con la profesién, la organizacion se
considera un sistema abierto o cerrado, el
control puede ser relajado o estrecho y la
orientacion de la administracion puede ser
pragmatica o normativa (Felipe Alvarez,
2013, pp.117-138).

hablar de la cultura es hablar de multiples
ramas cuyos enfoques estan relacionados a
la antropologia, psicologia, sociologia,
psiquiatria, economia, administracion y la
definen como:

el conjunto de los rasgos distintivos espiri-
tuales y materiales, intelectuales y afectivos
gue caracterizan a una sociedad o a un
grupo social y que abarca, ademas de las
artes y las letras, los modos de vida, las
maneras de vivir juntos, los sistemas de
valores, las tradiciones y las creencias
(Naciones Unidas, 2012).

Dicho asi, se hace mas facil entender
a la cultura dentro de las organizaciones ya
gue esta desempehna una funcion impor-
tante “en la creacion de un clima organiza-
cional gue permita el aprendizaje y respon-
der a los retos, las amenazas competitivas o
las nuevas oportunidades” (Franklin
Fincowsky & Krieger, 2011, pp 361-396). Visto
asi, percibimos que existen diferentes apro-
ximaciones conceptuales que definen a la
cultura como de caracteristicas holisticas
cuya tendencias se analizan desde puntos
de vista multiples por sus interacciones ,
estas a su vez pueden ser historicamente
determinadas ya que se basan en multiples
experiencias articuladas que se relacionan y
cobran sentido; siendo también intangibles
ya que cobra diferentes matices que
pueden ser representadas en rituales,
simbolos, emociones, sentimientos vy
normas que se fabrican con la interaccion
de los individuos que integran la organiza-
cidon, solo esto sera permisible en la genera-
cion del cambio de la cultura si esta se refle-
ja en valores y creencias que nos definan.

Ahora centraremos nuestros esfuer-
zos en entender a la cultura organizacional
desde diferentes enfoques iniciando esta
definiciéon como, “la coleccién especifica de
las normas y valores que son compartidos
por personas y grupos en una organizacion
y que controlan la forma en que interactdan
entre si dentro de la organizacién y con el
exterior” (Enciclopedia Financiera, 2018).
También puede ser analizada desde el
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punto de vista de la economia como “La
personalidad de la organizacién, la que
caracteriza su forma de ser y hacer las cosas
y que tiene como base: sus valores, mision y
vision” (Economipedia, 2023). La cultura
organizacional permite ver a las organiza-
ciones bajo percepciones de un mundo
cambiante y dinamico por ello es necesario
entender a un pionero en su estudioy como
él la define:

Un modelo de creencias basicas comparti-
das, aprendidas por un grupo mientras
resolvia sus problemas de adaptacion exter-
na e integracién interna, que ha funcionado
lo suficientemente bien para ser considera-
dovalidoy, por lo tanto, para ser ensefiadoa
los nuevos miembros como el camino
correcto para percibir, pensar y sentir en
relacion a esos problemas (Schein E., 2010,
cap. 3)

Dicho de otra manera, la cultura
organizacional es “el conjunto de creencias,
actitudes, valores, habitos, costumbres y
formas de hacer las cosas que comparten
los miembros de una comunidad en
funcion de su contexto social y de los valo-
res que la sustentan” (Franklin Fincowsky &
Krieger, 2011, pp. 361-396)

Para muchas organizaciones milita-
res el cambio en la cultura organizacional
trae consigo muchos desafios y muchos
autores relacionan a las organizaciones
desde un enfoque de Jerarquias donde los
desafios del cambio indican no sera muy
marcada por los que lideran que normal-
mente tienen la toma de decisiones o los
subordinados que se hayan en |la base de |a
jerarguia: ya que indican que estas seran
mas sensibles en los mandos medios de la
organizacion. Para el presidente del Consejo
de Informacidén Financiera del Reino Unido,
indicaba en 2016:

El cambio cultural se logra mas facil-
mente en la cima y la base, a través del
proceso de contratacion e induccion, pero
hay un nivel medio vasto e importante al
gue hay que convencer. Cambiar una cultu-
ra es muy dificil, porque ese nivel interme-
dio de personas lleva en la firma cinco, diez
o0 quince anos. Para cambiar la cultura, casi
que se necesita que suceda un desastre
para que ese gran grupo medio quiera cam-
biar (Grant Thornton, 2017).

Tal como lo considera Grant Thorn-
ton, necesitaremos pasar por un desastre

para cambiar la cultura de la organizacion
militar, que gran desafio representara esto
para nuestros lideres estrategicos.

La transformacion también
comparte el entendimiento dentro de este
entorno de cambio lo gue significa “hacer
cambiar de forma a alguien o algo” (Real
Academia Espanola, 2022), actualmente el
Ejército del Peru viene afrontando una
transformaciéon militar que requiere el
compromiso de cada uno de los que la
integramos y es comuUnmente entendida
esta “como el «cambio profundo» de una
institucién militar, no atribuyéndosele este
término a modestas mejoras realizadas.
(Vera Delzo, 2019, p. 38). Asi también,
definiremos a la transformacion militar
como gue es “por consiguiente, un proceso
continuo a largo plazo que involucra nuevos
conceptos, doctrina, procesos, capacidades,
organizaciones, tecnologia y personas
capacitadas para manejarlos, pero,
principalmente, involucra un cambio
profundo en la cultura organizacional”
(Dubik y Gehman, 2004, pp. 1-8);
Entendamos mas sobre las implicancias de
una Transformacion |nstitucional, como es
el caso del Ejército de Perud, esta debe
contar con el compromiso y aceptacion no
solo de los miembros de la institucion, sino
también, del sector politico representado
por el Consejo de Seguridad y Defensa
Nacional (COSEDENA) como ente rector del
Sistermna de Defensa Nacional (SIDENA) y
organo de mas alto nivel de decisidon
politica y de coordinacion estratégica en
materia de seguridad y defensa nacional y
cuya funcién es aprobar las medidas para el
perfeccionamiento del Sistema de Defensa
Nacional; la transformacion militar se deriva
“de una decisidon politica y de la asignacion
de recursos que permitan su efectiva
implementacion” (Vera Delzo, 2018, p. 85).
Este procesc de transformacién ya fue
asumido por otros ejércitos; Asi como, el
Ejercito de los Estados Unidos ya que ellos
entendieron que la “Transformacion del
Ejército, tal como se prevé, requeriria de una
campana prolongada de desarrollo, prueba
y obtencidén de apoyo institucional, politico
y financiero” (Center of Military History ,
2010, pp. 413-459); Ya que por si sola esta no
daria los frutos esperados, porque del
planeamiento a la ejecucion se requiere del
financiamiento adecuado, para su puesta
en marcha de la transformacion
Institucional.

Ya habiendo definido a la cultura, ala
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cultura organizacional y a la transformacién
militar es necesario entender el rol que
tienen las creencias, principios, valores,
habitos y tradiciones durante el proceso del
cambio de la cultura organizacional,
entenderlas es entender como estas
influyen durante este proceso. Las creencias
representan “una verdad subjetiva, una
conviccion, algo que el sujeto considera
cierto, y no debe ser confundida con la
verdad objetiva, cuya correspondencia en la
teoria del conocimiento es el concepto de
saber" (Diez Patricio, 2017, pp. 1-17); las
creencias también pueden generar una
errénea percepcion de lo que esta
sucediendo afectando directamente en la
realidad dentro de |la organizacion.

Para ello sera necesario también
analizar a los principios como “normas o
reglas de caracter general y universal,
destinadas a orientar la conducta humana
hacia el bienestar y el desarrollo” (Equipo
Editorial Etecé, 2022), estos deben ser bien
entendidas porque estas regularan la
subsistencia de la organizacion esta es
representada por el conjunto de valores,
creencias y hormas que guiaran el
comportamiento de la organizacién; Sin
embargo, los valores son un conjunto de
cualidades, principios y virtudes que
definen a nuestra organizacién, dicho de
esta manera analizaremos otros conceptos
de los valores como:

Los principios éticos y profesionales que
evidencian su identidad. Facilmente
podriamos definirlos como la personalidad
de la compania .. guian las decisiones y
conductas. En ellos se basa su filosofia,
identidad y cultura .. Estos valores, entre
otras cosas, representan el enfoque y
objetivos que hacen que una organizacion
esté activa en el mercado” (Da Silva, 2022)

Estamos en un proceso de
transformacién institucional y con ello un
cambio en la cultura organizacional
debemos iniciar con aquellos habitos
basicos esos que reconocemos que no
estan bien porque dafian a la organizacion
porgue son parte de una mala percepcioén
de habitos que fueran heredadas de
generacién en generacion haciendo ver
que lo malo es bueno; y lo bueno no es
motivo de imitarlo, con ello nace la
necesidad definir a los habitos como el
“modo especial de proceder o conducirse
adquirido por repeticion de actos iguales o
semejantes, u originado por tendencias

instintivas” (Real Academia Espanola, 2022),
también es:

Cualguier comportamiento aprendido (no
es innato, no nacemos con ningun habito)
mediante la repeticidon, que se realiza de
forma habitual y automatica sin apenas
pensar en ello ... sean positivos o nocivos, se
crean porque el cerebro siempre busca la
forma de ahorrar esfuerzo, intenta
modificar cualquier rutina en un habito
para ahorrar tiempo y energia” (Kabato,
2023)

Debemos distinguir de aquellos
habitos nocivos que dafan la institucionali-
dad y que afecta el orden y lleva a la resis-
tencia de la transformacién militar; porque
al querer ser normalizado estos malos habi-
tos podriamos afectar los valores institucio-
nales.

Los habitos creados facilitan al cere-
bro a librar espacio y que trabaje de un
modo mas util

“Conforme repetimos una conducta y la
convertimos en un habito, nuestro cerebro
aprende a realizarlo de forma automatica, y
esto permite gue no suponga tanto esfuer-
zo" (Balifia Cortifas, 2020), por eso debe-
Mos preocuparnos mas en internalizar los
habitos creados basados en valores que
forman parte de los pilares de la organiza-
cion ya que cuando estas comienzan a
entenderse generan otros patrones que
fortalecen a la cultura organizacional por
eso la necesidad de priorizar su ensefianza
en los centros de formacion militar.

Las tradiciones pueden ser entendi-
das como aquellas “costumbres que se
preservan en el tiempo y que gozan de
aceptacion plena en la comunidad que las
practica, ya que las toma como parte de su
identidad ancestral” (Equipo Editorial,
Etecé, 2020); De esta manera, podriamos
decir que las tradiciones juegan un papel
importante ya que ellas deben tomar como
pilares a los valores estas motivan a los
miembros de la organizacién, crean y com-
parten una identidad dentro de ellas, a
través de las tradiciones militares aprende-
mos sobre valores, fortalecemos nuestra
identidad y desarrollamos la personalidad
de nuestra organizacion.

El lider dentro de este proceso de
cambio de la cultura organizacional en
estructuras jerarquizadas como la nuestra
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siempre jugara un papel protagodnico; Ya
que ¢l es, quien representara el pilar del
cambio porque todos notaran su influencia
y compromiso con este proceso y para ello
debemos entender que el lider es:

La Persona gque posee la habilidad para
influir sobre los miembros de un grupo (rol
asumido o responsabilidad asignada) para
alcanzar los objetivos o metas planteados
de cualquier instituciéon .. Militar que, en
virtud de su jerarquia, rol asumido o
responsabilidad asignada, inspira y tiene
influencia sobre sus subordinados para que
cumplan con la misién asignada (Ejército
del Peru, 2019, p.IX).

Dicho de esta forma el liderazgo
debe ser bien aplicado por el que lidera
entendiendo que es "El arte de influir en el
comportamiento de los hombres en forma
tal que se gane su obediencia, respeto y leal
cooperacion para alcanzar un objetivo
comun" (Ministerio de Defensa Ejercito del
Peru, 2020, pp. 7-224), de aqui que nace la
necesidad de contar con el compromiso del
lider estratégico durante la transformacion
institucional en busca del logro de los
objetivos estratégicos trazados en beneficio
de la cohesidon y desarrollo institucional
primando los intereses institucionales antes

que los propios.

Conclusiones

El articulo busca entender el
significado del cambio de la cultura
organizacional vy su influencia en la
transformacion institucional del Ejército del
Peru, que factores vienen influyendo
directamente e indirectamente en el
cambio de la cultura organizacional y como
estas estan impactando directamente en la
transformacion  institucional, teniendo
presente que este tipo de planeamiento es
nuevo dentro de nuestro entorno militar
nacional; asi mismo, se busca introducir en
el lector el rol protagdnico que representan
los individuos de la organizacion, los lideres
estratégicos vy los decisores politicos en el
proceso de transformacion institucional del
Ejército; asi como, otras experiencias en base
a otros ejércitos, sabiendo que este cambio
no va ser inmediato, demanda tiempo y
muchos esfuerzos; y que gracias a todo esto
entender como influye este activo
intangible en el rol del lider estratégico para
gestionar de forma correcta la
Transformacion Institucional actuando en
beneficio de la cohesion y el desarrollo
estratégico institucional dejando de lado
hasta los propios intereses.

Referencias

Aguilar Sdnchez, E. G. (2022). Cultura Organizacional y Liderazgo en el Ejército. Seguridad y
Poder Terrestre del Centro de Estudios Estratégicos del Ejército del Perd, (95-107).

Anturi Samboni, P. A. y Gonzalez Ortiz, J. b. (2012). Cultura Organizacional y Desarrollo del
Autocontrol del Ministerio de Defensa Nacional y Escuela Logistica del Ejército
Nacional de Colombia.Universidad Militar Nueva Granada.

APD, (2022). 6 caracteristicas fundamentales para el liderazgo estratégico de las empresas.
Obtenido de apd: https://www.apd.es/liderazgo-estrategico-caracteristicas-fun-
damentales/#:~text=E|%20liderazgo%20estrat%C3%A9gico%20es%20una,la%20empr

e53%20y%20su%20extinci%C3%B3n.

Arévalo Kalinowski, J., Benavides Febres, R. y Vera Delzo, P. (2020). Planeamiento Estrategi-
co Para el Desarrollo Institucional. Mystic Rosse S.A.

Balifna Cortifas, L. (2020). Como crear un habito: claves para formarlo y mantenerlo. Center
Psicologia Clinica.https:/Mmww.centerpsicologia.com/es/2020/09/10/co-
mo-crear-un-habito-claves-para-formarlo-y-mantenerlo/

Banco Santander, S.A, (2022). Cultura organizativa: por qué es tan importante para las
empresas. Santander becas. https:/Wwww.becas-santander.com/es/blog/cultura-orga-

nizati-

va.html#:~text=La%20cultura%20organizativa%2C%20tambi%C3%A9n%20denomina
da,el%20comportamiento%20de%20una%20organizaci%C3%B3n.

ESGE-EPG

54




0
o
U
L
Q
D
i

L ESCUELA

)" SUPERIOR ESCUELA DE
DE GUERRA POST GRADO

A7 DELEIERCITO

Center of Military History. (2010). The United States Army in a Global Era, 1917-2008 [E| Ejérci-
to de los Estados Unidos en una era global, 1917-2008].American Military History.

Da Silva, D. (2022). Valores de una empresa: ;como definirlos para ser marcantes.Blog de
Zendesk.https:/mww.zendesk.com.mx/blog/valores-de-una-empre-
sa/#:~text=Valores%20de%20una%20empresa%3A%20%C2%BFc%C3%B3mo%20defi
nirlos%20para%20ser%20marcantes%3F,-Por%20Douglas%20da&text=Cu%C3%Alndo
%20una%20compa%C3%B1%C3%ADa%20se%20establece,crear%20una%20cultu

Decreto Legislativo N° 1137. (2012). Ley del Ejército del Perd.El Peruano. https://busquedas.el-
peruano.pe/normaslega-
les/ley-del-ej%C3%A9rcito-del-peru-decreto-legislativo-n-1137-876207-4/

Diez Patricio, A. (2017). Mas sobre la interpretacion (I1). Ideas y creencias. Revista de la asocia-
cién Espafiola de Neuropsiquiatria.

Dubik, J. y Gehman, H. (2004). Military Transformation and Joint Experimentation: Two
Views from Above [Transformacion militar y experimentacion conjunta: dos vistas
desde arriba]. Defense Horizons.

Economipedia. (14 de abril de 2023). Evolucion del concepto de cultura.economipedia.
https://leconomipedia.com/?s=cultura

Ejército del Peru.(2019). Liderazgo MF 6-1.Jefatura de Doctrina del Ejército.

Enciclopedia Financiera. (2018).Cultura Organizacional.Enciclopedia de finanzas y Economia
http://www.enciclopediafinanciera.com/organizaciondeempresas/-
cultura-organizacional. htm#t:~text=Definici%C3%B3n%20de%20Cultura%200rganiza
cional,organizaci%C3%B3n%20y%20con%20el%20exterior.

Equipo editorial Etecé. (2022). Principios y valores.Enciclopedia Concepto.https://concepto.-
de/diferencia-entre-principios-y-valores/

Equipo editorial, Etecé. (2020).Costumbre.Enciclopedia Concepto.https://concepto.de/cos-
tumbre/

Escuela Europea de Excelencia . (2015). Liderazgo.Escuela Europea de Excelencia.ht-
tps://www.escuelaeuropeaexcelencia.com/2015/08/-
que-es-el-liderazgo-aspectos-relevantes/

Felipe Alvarez, H. (2013). Administracién y la diversidad.Gestién Joven.

Franklin Fincowsky, E. y Krieger, M. (2011).Cultura Organizacional Enfoque para America
Latina. Pearson Educacion de México, S.A.

Grant Thornton. (2017). ;Por qué la cultura puede crear o destruir su empresa?.Grant Thornton.
https://www.grantthornton.com.co/Perspectivas/noveda-
des/por-que-la-cultura-puede-crear-o-destruir-su-empresa/

Kabato, I. (2023). Qué es el habito. Psicoadapta Centro de Psicologia.https://www.psicoadap-
ta.es/blog/que-es-el-habito/

Ministerio de Defensa Ejercito del Peru. (2020). ME 31-11 Liderazgo.Ejercito del Perd.

Naciones Unidas. (2012).El solsticio, patrimonio cultural universal.Naciones Unidas.ht-
tps://www.un.org/es/observances/solstice-day

Real Academia Espafola. (2022).Cultura.En diccionario de la lengua espafola https://d-
le.rae.es/cultura

Robbins, S. y Judge, T. (2010).Comportamiento Organizacional.Pearson Education, Inc.



m ESCUELA
SUPERIOR

' DE GUERRA
A&7 DELEIFRAITO

ESCUELA DE
POST GRADO

Schein, E. (2010).0Organizational Culture and Leadership [Cultura Organizacional y Lideraz-
go]. Jossey Bass.

Schein, E. (2010). Organizational Culture and Leadership [Cultura Organizacional y Lideraz-
go].Wiley Imprint.

Secretaria de gestion publica de la PCM. (2015).Politica Nacional de |la Modernizacion de la
Gestion Publica al 2021.Secretaria de Gestion Publica de la PCM. https://sgp.pcm.-
gob.pe/politica-nacional-de-modernizacion-de-la-gestion-publica-al -2021/#:~:tex-
t=La%20Pol%C3%ADtica%20de%20Modernizaci%C3%B3n%20-
tiene,en%20el%20desarrollo%20del%20pa%C3%ADs.

Significados.com. (2023) Valores.Significados.com https:/mwww.significados.com/valores/

Valhondo, D. (2022). Qué es el Liderazgo Estratégico: Caracteristicas y Ejemplos.Domingo
Valhondo Potenciando Emociones con Razon. https:/AMww.domingovalhondo.com/-
que-es-el-liderazgo-estrategico-caracteristicas-y-ejemplos/

Vera Delzo, P. (2018).Transformacion en el Ejército del Peru: ; Tendencia o Necesidad? Pensa-
miento Conjunto.

Vera Delzo, P. (2019).Transformacion militar esfuerzo y compromiso.Military Review.

Curriculum Vitae

Tte Crl EP Marco Antonio Vega Munasca, magister en Ciencias Militares con mencién en
Planeamiento Estratégico y Toma de Decisiones, licenciado en ciencias Militares con men-
ciéon en Ingenieria, Bachiller en Administracion, diplomado en Gestion Publica, diplomado en
Adquisiciones y Contrataciones, diplomado en Mantenimiento de Vehiculos de Combate,
diplomado en Municiones y Misiles. Asimismo, realizd el Xll Programa de Comando y Estado
Mayor Conjunto en la Escuela Superior Conjunta de las Fuerzas Armadas (ESCOFFAA). Sus
areas de interés son la Gestion Publica, Gestion Logistica, Gestion de Abastecimiento, la Inno-
vacion Tecnoldgica y el Planeamiento Estratégico.

Curriculum Vitae

Tte Crl EP Marco Antonio Viega Munasca,

Magister en Ciencias Militares con mencion en Planeamiento Estratégico y Toma de
Decisiones, licenciado en ciencias Militares con mencion en Ingenieria, Bachiller en
Administracion, diplomado en Gestion Publica, diplomado en Adgquisiciones y
Contrataciones, diplomado en Mantenimiento de Vehiculos de Combate, diplomado
en Municiones y Misiles. Asimismo, realizo el X!l Programa de Comando y Estado Mayor
Conjunto en la Escuela Superior Conjunta de las Fuerzas Armadas (ESCOFFAA). Sus
dreas de interés son la Gestion Publica, Gestion Logistica, Gestion de Abastecimiento, la
Innovacion Tecnologica y el Planeamiento Estrategico.

Q
o
u
Ll
Q
%)
J







