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LA REVOLUCION EN LA LOGISTICA MILITAR OPERATIVA

AUTOR: Tcol. D. Javier M2 Ruiz Arévalo.

Analista de Logistica. Subdireccién de Doctrina Organica y Materiales.

RESUMEN: El nuevo concepto estratégico exige a nuestras Fuerzas Armadas
una transformacion que les haga capaces de responder adecuadamente en
todo tipo de operaciones y escenarios. Desde el punto de vista logistico, esto
exige un salto cualitativo que implica, fundamentalmente, una renovada y
reforzada capacidad de respuesta estratégica. EI cambio es de suficiente
envergadura como para que podamos calificarlo como una “Revolucién de la
Logistica Militar” y su principal reto es conocer qué va a necesitar el
“consumidor” antes de que lo solicite. Este estudio analiza mejoras en el campo
de la automatizacion, las telecomunicaciones, una redefinicion de las
relaciones de Mando y Control (C2) y la aplicacion de tecnologias de
distribucion que permitiran un flujo de recursos suficientemente rapido como
para apoyar a las Fuerzas empefadas en cualquier tipo de operaciones.



PROLOGO

Posiblemente, la mayor revolucion en la logistica militar se produce en el
momento en que los Ejércitos dejan de vivir de lo que pueden obtener sobre el
terreno para convertirse en organismos autosuficientes, que se mueven
transportando todo lo que necesitan para cumplir su mision y aseguran la
continuidad en el tiempo de su potencia de combate a través de un robusto
cordon umbilical, a través del cual reponen de sus propias bases retrasadas,
todo lo que necesitan para vivir y combatir. Fruto de esta concepcion es una
logistica basada en la autonomia logistica de cada escalén de mando,
entendida como la capacidad de combatir durante un determinado periodo de
tiempo con los recursos propios. Este concepto implica la acumulacién de
recursos (dotaciones y niveles) en todos los escalones de mando y un sistema
de reposicion que persigue mantener de modo continuado ese volumen de
recursos mediante la sustitucioén de los consumidos. La Doctrina, los materiales
y la organizacion de nuestras unidades, responden a esta concepcién que ha
sido, hasta ayer mismo, la imperante en todo nuestro entorno. Bajo esta
perspectiva se abordaron tanto la Guerra Fria, como conflictos mas recientes

como la 12 Guerra del Golfo.

Sin embargo, la 12 Guerra del Golfo puede considerarse como el “canto del
cisne” de un tipo de conflicto que, presumiblemente, tardaremos mucho en
volver a presenciar. Hoy el escenario estratégico hace muy improbable ese tipo
de conflictos clasicos y, en su lugar, aparece para las Fuerzas Armadas de los
paises desarrollados un amplio abanico de posibilidades de actuacién muy
diferentes a las anteriores y que implican que, al compas de los nuevos

procedimientos de combate, la Logistica se transforme.



Pero, ¢Podemos calificar esta transformacion como una revolucién en la
Logistica Militar?. Para que los cambios en los asuntos militares puedan
considerarse una revolucion se requiere “la conjuncion de innovaciones en el
campo tactico, organizativo, doctrinal y tecnolégico encaminadas a realizar una
aproximacion diferente a la conduccion de las operaciones” (Dynamics of
Military Revolution, MacGregor Knox and Williamson Murray 1999): Segun los
mismos autores, se han producido en la historia cuatro revoluciones en la
conduccion de la guerra: la Revolucion Francesa, la Revolucion Industrial, la 12
Guerra Mundial y la aparicion de las armas nucleares. ¢Asistimos a la quinta
revolucién?. Si es asi, no cabe la menor duda que una revolucién en el arte de

la guerra, implica necesariamente una revolucion en la logistica.



INTRODUCCION

“Debemos disefiar nuestras fuerzas basandonos en los revolucionarios
avances de la tecnologia militar, lo que nos permitirh mantener la paz mediante
la redefinicion de la guerra segun nuestros términos... la fuerza del futuro se
definirhA menos por su tamafio y mas por su movilidad y fluidez. Esta fuerza
sera mas facil de desplegar y sostener y dependera enormemente de nuestra
ventaja en ocultacion/enmascaramiento, precision, armamento y tecnologias de
la informacién” (Presidente George W. Bush, Discurso Inaugural del Curso

Académico en la Escuela Naval Militar, May 2001)

Uno de los objetivos del proceso de transformacion en que estan inmersas
todas las Fuerzas Armadas de nuestro entorno, es el de sustituir la masa por la
velocidad y la precision; esto quiere decir, desde la perspectiva del apoyo
logistico a las operaciones, que en el futuro el sostenimiento no se basara en la
acumulacion de grandes cantidades de medios y recursos, sino que deben
lograrse los mismos efectos, en cuanto a seguridad en el apoyo, con una “cola
logistica”® menor, mediante mejoras en la doctrina, procedimientos,

organizacion y medios materiales, amén de la especializacion, cada vez mayor,

del personal responsable de las tareas logisticas.

Esta reduccién de la cola logistica pasa, necesariamente, por una reduccion de

la autonomia logistica® de las unidades de combate. Para que esta reduccién

! Los términos “cola logistica” o “huella logistica” (empleado también con frecuencia y que es
traduccién directa de la expresion “Logistic footprint”), vienen a designar a todo el conjunto de
medios humanos y materiales que acompafian a las unidades de combate para garantizar el
sostenimiento de su potencia de combate.

2 Por autonomia logistica se entiende el nimero de dias que una determinada unidad o escalén
de mando puede llevar a cabo sus misiones con sus propios recursos logisticos.




sea asumida por estas unidades se precisa, con caracter previo, de un cambio
en las mentalidades: los logistas deben ser capaces de ganarse la confianza
de las unidades a las que apoyan para que éstas no vean, en la disminucion de
su propia autonomia logistica, un riesgo para la continuidad de sus
operaciones. Como veremos a lo largo de este trabajo, parte de los problemas
observados durante operaciones recientes, derivan de la falta de confianza de

las unidades de combate en el sistema de apoyo logistico.

Quiza lo primero en lo que sea conveniente insistir sea en la idea de que la
revolucion en la Logistica Militar es mas que un cambio en las tecnologias,
implica fundir estas nuevas tecnologias con nuevos procedimientos y una
Doctrina mas dindmica: Mas que el desarrollo y aplicacion de nuevas
tecnologias, la revolucion de la logistica militar operativa requiere nuevos
conceptos doctrinales, nuevas estructuras y una diferenta concepcion de las
relaciones de mando, cambios que afectan no sélo a la forma de actuar de las
unidades logisticas que acompafian a las unidades de combate, sino también a
como debe gestionarse la logistica en el nivel estratégico: “La transformacion
del Ejército consiste en cambiar la forma de combatir. Es el proceso de
convertir una estructura basada en la Guerra Fria en otra preparada para todo
el espectro de posibles operaciones, estratégicamente capaz de responder y
dominante en cualquier tipo de conflicto. No es solo tecnologia, es Doctrina,
adiestramiento, liderazgo, organizacion, disponibilidad de materiales,
instalaciones y soldados.”. (William Grisoli, “Army Transformation,”. Oficina de

Transformacion del Ejército. Carlisle: U.S. Army War College, Febrero 2002).

A la hora de afrontar todos estos cambios, los avances producidos en el sector

privado pueden proporcionarnos importantes ensefanzas: no podemos



desaprovechar las enseflanzas que, en el campo de la distribucion, pueden
darnos importantes empresas por todos conocidas (ElI Corte Inglés,
Mercadona,...). Pero siendo importante esta fuente de conocimientos y
experiencia, no debemos pasar por alto que el apoyo a las operaciones
militares plantea exigencias muy diferentes, que obligan a adaptar las
ensefianzas provenientes del sector privado a las particulares circunstancias
en que se desenvuelve la logistica militar. Por ejemplo, conceptos como el
envio directo y la ausencia de almacenes intermedios deben matizarse en las
operaciones militares en las que los escalones de mando deben disponer de
cierta autonomia logistica debido a la incertidumbre que, en mayor o menor
medida, acompafia a toda operacion militar, incertidumbre causada en gran
medida por la presencia del factor “enemigo”, que nunca puede pasarse por

alto. En resumen, aprender si, aplicar directamente, no.

En cualquier caso, los primeros pasos en la transformacion de la logistica
militar operativa deben basarse en la explotacion de los avances en
automatizacion, comunicaciones, practicas empresariales y relaciones de
Mando y Control, con el objetivo de proporcionar una mayor unidad de mando y
la necesaria reduccion de la cola logistica. Otra via de modernizacién pasa por
la aplicacién de tecnologias de distribucion que faciliten un rapido flujo de
recursos. En este trabajo, después de realizar un breve andlisis de las
lecciones extraidas en las operaciones desarrolladas en Irak, se analizaran
todas estas vias de transformacién y se propondran estrategias a adoptar en
nuestro sistema de apoyo logistico para conseguir que se adecue a las nuevas

exigencias.



LECCIONES APRENDIDAS EN IRAK.

Las operaciones desarrolladas en los ultimos afios en Irak son, por motivos
evidentes, fuente de importantes lecciones en todos los campos del Arte de la
Guerra. Desde el punto de vista logistico, dada la envergadura de las
operaciones, su duracion y las largas distancias a las que se ha proyectado a
las fuerzas implicadas, se trata de una fuente de experiencias insustituible. A
ello hay que afiadir el hecho de que este conflicto ha supuesto el “bautismo de
fuego” de muchas de las técnicas y procedimientos que vamos a analizar a lo

largo de este trabajo.

Informes oficiales sobre lecciones aprendidas en la Operacién Iraqgi Freedom
seflalan como principales factores causantes de los problemas logisticos que
se plantearon en el TO, la falta de una adecuada trazabilidad de los recursos y
la insuficiencia de la capacidad de distribucion en el Teatro, entre otros.
También hacen mencién, reiteradamente, a los retrasos producidos en la
distribucion de recursos, derivados del hecho de que los contenedores y pallets
que se recibian en el TO contenian carga para diferentes destinatarios, por lo
que era necesario deshacerlos y volver a consolidar las cargas segun su
destino final. Ademas, la falta de un sistema efectivo de priorizacion de cargas,
impidié un uso adecuado de los escasos medios de transporte del TO y se
apreci6 que el personal logistico adolecia de falta de instruccion,
especialmente en tareas tales como manejo de material de manipulacion de

cargas y gestion de centros de distribucion.



Mando y Control.

Una de las lecciones mas significativas extraidas de esta operacion, es la
necesidad de planear la logistica como un todo: el planeamiento logistico no
puede consistir en la yuxtaposicion de planes funcionales parciales. Sirva como
ejemplo de ello la organizacion que el 3° COSCOM (Equivalente de nuestro
MALCE) adopt6é en Irak en el Verano de 2.005: abandonando la estructura
funcional tradicional (Secciones de Abastecimiento, Mantenimiento,...), su
“cerebro” se articulé alrededor de un Centro de Distribucién que integraba a
analistas de recursos, expertos en movimiento y distribucion y los responsables
del planeamiento de operaciones futuras, asumiendo las funciones del Centro
de Control de Material y parcialmente las del Batallon de Control de
Movimientos, todo ello bajo la supervision del personal de operaciones del EM
del COSCOM. Esta organizacion permitié que el Mando Logistico dispusiera en
todo momento de una vision global de la situacion logistica y que el
planeamiento se realizara integrando, en una sola fase, todas las funciones
logisticas. Apoyado por sistemas automatizados de informacion y por equipos
de control de movimientos y de distribucion desplegados por todo el Teatro, se
pudo asi coordinar el sostenimiento de la operacidon, logrando fluidez y
sincronizacion: teniendo visibilidad continua sobre todos los recursos y medios

de transporte en Irak y estando perfectamente integrado con el EM operativo,
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se pudo aplicar los recursos disponibles alli donde la situacion los requeria de
manera rapida y flexible. EI 1° COSCOM, relevo del anterior, adopté una

organizacion analoga, lo que parece validar el procedimiento.

Por otra parte, el empleo y gestion centralizados por el COSCOM de los
medios de las seis brigadas de A/L, abandonando el viejo sistema de asignar a
las Brigadas de Apoyo Logistico responsabilidades por areas de
responsabilidad o por unidades a apoyar, permitié lograr un rendimiento muy

superior al de la mera suma de los elementos integrados.
Visibilidad en transito

Las operaciones Escudo del Desierto y Tormenta del Desierto demostraron,
segun propia confesién, la incapacidad del Ejército americano para lograr la
total visibilidad de los recursos en transito entre la base industrial y el TO. Esta
carencia produjo un notable incremento de la cola logistica y supuso una gran
carga en los sistemas de abastecimiento y transporte. La falta de visibilidad
sobre los recursos, originada por deficiencias tecnologicas y por un sistema
logistico que limitaba el intercambio de informacién a lo largo de la cadena
logistica, llevé a los mandos desplegados a adoptar una politica de “por si
acaso”, reiterando las peticiones una y otra vez, ante la incertidumbre sobre el
estado de su tramitacion. Esto produjo una saturacién innecesaria de los
sistemas de distribucion (Més del 50% de los 400.000 contenedores de carga

desplegados fueron innecesarios).

El MoD reconoci6 esta deficiencia y acometio la tarea de mejorar sus sistemas
de trazabilidad de recursos para futuras operaciones. Asi, en la operacion
Libertad para Irak una de las herramientas empleadas para mejorar la eficacia

del sistema de distribucién fue el etiquetado sistematico de “todo lo que se
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movia”, para tener un conocimiento exacto de los recursos disponibles o en
transito (y hacer disponibles éstos, haciendo posible su reencaminamiento en
cualquier momento): 90 lectores desplegados a lo largo y ancho del TO y un
moderno sistema de seguimiento permitieron al Mando Logistico reducir los
recursos almacenados, mejorar los plazos de entrega y responder
adecuadamente a las necesidades imprevistas 0 a cambios de prioridad, todo

ello sin saturar el sistema de transporte.

A pesar de todo, no se consiguié una trazabilidad al 100% de los recursos en
movimiento, sobre todo por deficiencias en la documentacion de las cargas y
errores de ejecucion en los centros de distribucion; ello condujo al envio de una
gran cantidad de recursos innecesarios, normalmente desde Kuwait, hasta los
escalones logisticos mas avanzados. Para evitar la saturaciéon de éstos, los
recursos eran, inicialmente, devueltos a Kuwait, con el consiguiente efecto de
saturacion sobre el sistema de transportes. Estos movimientos llegaron a ser
de tal envergadura que aconsejaron la creacion de un centro logistico en lIrak,
dedicado en exclusiva a la recepcién, almacenamiento y redistribucion de los
recursos que habian llegado, por error, a los 6rganos logisticos de todo Irak y

de los que, por otros motivos, habia llegado a ser innecesarios.
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AUTOMATIZACION.

Para ser eficaz en los nuevos escenarios, el Apoyo Logistico (A/L) debe ser
anticipatorio y capaz de una rapida respuesta, para lo cual, debe ser capaz de
obtener, procesar y gestionar toda la gama de datos que hacen que el sistema

de apoyo logistico funcione.

También en el campo logistico, la informacion es la clave del éxito: el mando
necesita tener un conocimiento preciso de la disposicion de sus recursos y
medios de A/L, para poder maniobrar con ellos de la misma manera que lo
hace con los medios de combate. En un momento en que el Ejército se hace
mas y mas dinamico para afrontar los nuevos escenarios, no seria aceptable
una aproximacion pasiva a la Logistica que debe apoyarlo: esperar
pacientemente a que llegue la peticion de apoyo de las unidades de combate,
no es el futuro. Los mandos responsables de la logistica deben ser capaces de
conjugar un conocimiento exhaustivo de la situacién, de su posible evolucion y
de las necesidades que ésta puede plantear con un conocimiento detallado de
los medios y recursos a su disposicion: sus capacidades, situacion, nivel de
implicacion,... La enorme cantidad de informacion que debe manejarse para
ello, hace necesario disponer de un sistema automatizado de gestion de la

informacion logistica.

El SIGLE, como herramienta de gestion logistica, debe convertirse en la pieza
clave de este disefio, debiendo garantizarse que integra toda la informacion
relevante desde la fabrica hasta el pozo de tirador, gestionando y coordinando
todas las acciones que se producen entre estos dos extremos. El SIGLE es un
sistema de gestion logistica que, aunque disefiado inicialmente para cubrir las

necesidades de la Logistica de Interior, ha ampliado su campo al A/L en
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operaciones expedicionarias; ahora bien, es evidente que es necesario
desarrollarlo para ahondar mas en lo que podriamos denominar su faceta
tactica, que debe garantizar la integracion de toda la informacién logistica y
hacerla accesible, en tiempo real, a todos los escalones de mando®.
Actualmente, el SIGLE permite automatizar la gestion en las funciones
logisticas de Abastecimiento, Mantenimiento y Movimiento y Transporte (M&T)
pero presenta algunas carencias, si pretendemos que sea la herramienta para
la gestidn logistica integral en operaciones: Ademas de ser la via a través de la
cual se tramiten peticiones y ordenes y medio para obtener informacion sobre
existencias y situacion de los recursos logisticos, deberia incorporar
informacion logistico-operativa Gtil para los responsables del planeamiento y
conduccion logisticos referida fundamentalmente a la situacion y capacidades

de las unidades de A/L y de las unidades apoyadas.

Otra via de mejora de los sistemas de informacion logistica debe pasar por la
integracion de la informacion proveniente de los sistemas conjuntos y
combinados (LOGFASS, ADAMS) en el SIGLE. El caracter conjunto-
combinado de las operaciones actuales hace necesario un esfuerzo para
integrar todos los sistemas de informacion logistica tanto a nivel nacional como

multinacional..

Un Unico sistema de informacién logistico disefiado con los criterios anteriores,
con una Unica base de datos y empleando un mismo lenguaje de programacion
y sistema operativo, supondria una importante mejora en la capacidad del

sistema logistico de atender a las necesidades de la fuerza apoyada. El

® La opcion de desarrollar un sistema de gestion logistica nuevo, especialmente disefiado para
el A/L a operaciones parece menos practica que la de desarrollar adecuadamente el sistema
actualmente operativo.
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Software de apoyo del sistema, deberia distribuirse en una serie de moédulos de

acuerdo con la funcion que desarrolle cada usuario, pero todos los médulos

deben tener componentes comunes y acceder a una Unica base de datos.

El médulo de mantenimiento debe permitir la gestion del mantenimiento
a todos los niveles y proporcionar informacion sobre esta funcién, en
cuanto a situaciéon y capacidades a los responsables de la conduccion y

planeamiento logisticos.

El médulo de Abastecimiento debe mantener informacién actualizada
sobre el inventario de cada operacion, con informacion sobre la situacion
de los recursos, informacion que debe permitir a los responsables de
esta funcion logistica tomar decisiones en cuanto a redistribucion de

recursos y apoyos” o eliminacién de excedentes.

El Médulo de Centro de Control de Recursos debe permitir a los Centros
de Control de Material “ver” y gestionar los recursos almacenados o0 en

transito en su area de responsabilidad.

El Moédulo de Gestion debe proporcionar al Mando visibilidad e
informacion sobre los medios de A/L en su area de responsabilidad.
Este modulo debe permitir, ademas, la integracion de informacion

procedente de otras fuentes: HN, Naciones Aliadas, contratistas,...

No cabe duda que la adaptacion del SIGLE a las necesidades de la logistica en

operaciones es un reto importante y no exento de dificultades, pero parece un

paso ineludible para conseguir una gestion integrada de toda la cadena

* En un sistema logistico menos jerarquico y lineal, la situacién de existencias en un
determinado escaldn logistico debe analizarse de forma global, no atendiendo a “rebanadas
logisticas” o criterios jerarquicos similares. Si existen recursos para apoyar a una determinada
unidad, poco importa si éstos estan en la Unidad Logistica que habitualmente le apoya o en
otra, si existe capacidad real de prestar el apoyo.
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logistica en operaciones: La capacidad de gestion que proporcionaria un
sistema asi disefiado permitiria incrementar la fiabilidad y seguridad del apoyo
prestado a las unidades desplegadas sin sobredimensionar los distintos

escalones logisticos.
COMUNICACIONES

Un sistema logistico fluido como el requerido por las circunstancias actuales
que pretenda unir a todos los miembros de la “comunidad logistica” en una
vision compartida de la situacion operacional, so6lo puede lograrse en un
ambiente dominado por las modernas comunicaciones, globales, inalambricas
y seguras. Muchas empresas comerciales han disminuido su inventario a
través de una mayor utilizacion de la informacién en tiempo real, combinada
con un rapido sistema de transportes para poder satisfacer asi las necesidades
de los clientes. Esta reduccion de inventarios se traduce en ahorros
significativos en adquisiciones, almacenamiento, embalaje y transporte®. Este
reducido inventario, ademas, se encuentra, mayoritariamente, en la cadena de
suministros de la empresa, en movimiento, permitiendo los sistemas de

comunicaciones conocer en cada momento su situacion.

El empleo de estas modernas tecnologias permite a los logistas cumplir con el
proposito de ejecutar un apoyo adecuado en el momento y lugar requeridos, no
apoyandose ya en datos histéricos (Datos de Planeamiento Logistico) sino en
informacion actualizada y anticipativa que permitird tomar decisiones

inteligentes. EI mercado de comunicaciones globales via satélite esta creciendo

® El ahorro, en el &mbito de la logistica militar operativa, no busca como objetivo fundamental
obtener recursos y servicios por un precio menor, sino proporcionar el apoyo requerido
empefiando la menor cantidad de capacidades logisticas: el ahorro significativo no es aqui en
recursos econdémicos, sino en medios logisticos que quedan asi disponibles para otros
cometidos o, sencillamente, al resultar innecesarios, permiten reducir la cola logistica y no
entorpecer a las unidades de combate.
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exponencialmente (Actualmente 200 satélites orbitan sobre la tierra y se estima
que, para el afo 2.010 seran unos 2.000), aumentando cada dia sus
posibilidades en cuanto a velocidad y volumen de transferencia de datos, a la

vez que la competencia hace disminuir el precio y tamafio de los equipos.

Aunque estamos hablando de desarrollos comerciales, estas ventajas no
pueden ser desaprovechadas por el sistema de apoyo logistico militar, a la
hora de potenciar sus capacidades reales de apoyo en los niveles estratégico,
operacional y tactico, donde estas tecnologias proporcionan la capacidad de
recibir, almacenar, tratar y emitir informacién a través de un sistema de
comunicaciones logistico, Unico y fluido, capaz de apoyar a una moderna

fuerza operativa.
BUENAS PRACTICAS EMPRESARIALES (BEST BUSINESS PRACTICES)

Actualmente, las empresas privadas, emplean una serie de procedimientos y
sistemas destinados a aumentar su competitividad y que podemos denominar
“Buenas practicas empresariales”; estas practicas, surgidas de la necesidad de
economizar en las estructuras (hacer mas con menos) e incrementar la
eficiencia, permiten a las empresas punteras proporcionar a sus clientes
servicios de alta calidad evitando incrementar los costes asociados. Este tipo
de practicas ha sido analizado desde el @mbito militar con sumo interés, dado
que al logista militar también se le exige, cada vez mas, hacer mas con menos,

para lo que estas practicas pueden aportar interesantes soluciones.

La aplicabilidad de estas préacticas a la logistica militar es un tema controvertido
y muy discutido. Recientemente, el proyecto de reforma del sistema logistico
elaborado por el MALE (Nueva Organizacion del Apoyo Logistico, NOGAL),

hace un amplio uso de ellas a la hora de reorganizar el apoyo logistico en
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permanencia: centralizacion de los organos logisticos del escalon superior,
practica eliminacion de almacenamiento en escalones intermedios,
externalizacidon de servicios, gestion centralizada,... son criterios empleados en
el NOGAL en esta “revolucion”. Parece pues demostrado que, en general,
estas practicas son aplicables en la logistica en permanencia; pero la pregunta
del millén no ha sido todavia contestada: ¢Hasta qué punto son aplicables

estos criterios cuando hablamos de apoyo logistico en un TO?.

Aunque no parece que haya una respuesta Unica a esta cuestion si parece
posible dar un criterio general para responderla, criterio que debera aplicarse
para, caso por caso, determinar si una determinada practica empresarial es
aplicable o no en el campo de la logistica militar operativa. El criterio,
enunciado de forma general, seria: las practicas empresariales no son
directamente aplicables a la logistica militar operativa pero deben
constituir una referencia fundamental en el disefio de sus
procedimientos, adaptandolas a las particulares exigencias de la logistica

militar operativa, empleando para ello dos criterios fundamentales:

1. El principio de economia debe supeditarse al de seguridad de
actuacion, seguridad que se traduce en la necesidad de una

determinada autonomia logistica en cada escalon de mando.

2. El factor enemigo, ausente en el ambito civil, condiciona los
procedimiento logisticos, obligando a tomar en consideracién su

eventual interferencia en el funcionamiento de la cadena logistica.

Teniendo en mente este criterio general, se van a analizar brevemente algunas
de estas practicas para determinar en qué medida pueden aplicarse en la

mejora de los procedimientos logisticos propios.
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Gestion integrada de la cadena de abastecimiento.

El Instituto de tecnologia de Massachussets define la gestion integrada de la
cadena de abastecimiento como una aproximacion integrada a la produccion,
obtencion y distribucién de productos y servicios a los clientes. El concepto asi
definido tiene un alcance muy amplio, que engloba a suministradores, clientes
y flujos internos de informacién. Y cuando hablamos aqui de suministradores y
clientes, incluimos a los suministradores de los suministradores y a los clientes
de los clientes. En términos militares: proveedores civiles, unidades logisticas

de A/G y A/D y unidades de combate.

La tecnologia de la informacién y las soluciones informaticas ofrecidas por
empresas especializadas ofrecen a sus clientes las herramientas, visibilidad y
conectividad necesarias para la gestion integrada de la cadena de
abastecimiento. Alli donde se han empleado con su maximo potencial,
integrando todos los procesos desde el disefio y produccién hasta el

consumidor final, es donde mejores resultados ha aportado este sistema.

Son varios los procesos que deben integrarse en este sistema: planeamiento
de la demanda, gestién del transporte y la distribucién, planeamiento y
programacion de la gestion de recursos y de la produccion,... con todo ello
pueden conseguirse reducciones de inventario, mejora en los plazos de
entrega y reducciones en el ciclo total de los recursos (pasos entre la
produccion y el consumo), lo que conduce a importantes reducciones de gasto
y mejoras en la competitividad. Lo cual, en el ambito militar, se traduce en

reduccion de la cola logistica sin merma de la capacidad de apoyo.

Esta aproximacién a la gestion de la cadena de abastecimiento en grandes

empresas ha supuesto una auténtica revolucion en sus sistemas de gestion. La
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creciente capacidad de manejar enormes cantidades de transacciones (en
altima instancia, movimientos de recursos) y de reunir, analizar y controlar gran
cantidad de datos han permitido reducir los costes mejorando a la vez la

rapidez y precision del servicio.

Ahora bien, ¢hasta qué punto son aplicables estas practicas en nuestro
campo? Hoy por hoy, en el caso de Espafa y hablando en términos generales,
existe una clara division en las actividades logisticas relacionadas con el apoyo
a las operaciones. Nos encontramos con un primer grupo que engloba todas
las actividades previas a la puesta de un recurso determinado a disposicion de
la operacion: disefio, produccion, recepcion, almacenamiento,... En este
campo, las practicas aqui citadas son plenamente aplicables y estan siendo, de
hecho, paulatinamente aplicadas: se trata de la logistica de obtencion que
realiza el MALE. Un segundo grupo lo constituyen las actividades posteriores:
puesta a disposicion del mando operativo, envio a ZO y distribucion, donde no

se aplican este tipo de practicas.

En principio, no se aprecian inconvenientes, y si ventajas, en la aplicacion del
criterio de gestion integrada de la cadena de abastecimiento en operaciones
militares. Las ventajas procederian de una reduccion de costes y una mejoria
en la precision y los plazos de distribucion. El sistema deberia mejorarse en

dos sentidos:

1. Integracion de las actividades previas y posteriores a la puesta a
disposicion de la operacion de un determinado recurso en un proceso
anico. Actualmente, el MALOG-OP tiene la responsabilidad de integrar
estas dos areas de actividades, sirviendo de puente entre las unidades

logisticas expedicionarias y la logistica de territorio nacional. Un SIGLE
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mejorado segun lo expuesto mas arriba, unido a la adopcion de técnicas
empresariales de gestion integral de la cadena de abastecimiento

eliminarian este cuello de botella, agilizando enormemente la gestion.

2. Extension a la logistica desplegada de estos sistemas de forma que la
cadena de abastecimiento se gestione como un todo, desde los
suministradores hasta las unidades consumidoras. Se trata simplemente
de aplicar los criterios que ya se estan aplicando en la logistica en
permanencia a la logistica operativa. No parece que las peculiares
necesidades de ésta impidan la aplicacién de estos sistemas que no van
a condicionar los procedimientos de actuacion derivados de la situacién
tactica, sino que se van a centrar en incrementar el grado de
automatizacion en la difusion de informacion, facilitando la toma de

decisiones en todos los niveles.

Algunas técnicas empleadas en el sector civil (y también ya en el militar)
directamente exportables a la logistica operativa y que facilitan esta gestion

integral de los recursos son las siguientes:

Catalogos electronicos, con informacion sobre los recursos disponibles,
disponibilidad, plazos de entrega,... En determinados recursos, el consumidor
final podria solicitar el recurso directamente de la empresa o unidad logistica
suministradora; en otros recursos, definidos como criticos o regulados, el
Mando correspondiente deberia validar la peticion. La venta electronica es un
sistema ampliamente difundido, que elimina costes y plazos y es aplicable, en

determinados recursos, a la logistica militar operativa.

Sistemas de identificacion automética (Codigos de barras, etiquetas

inteligentes, sistemas laser de identificacion...). Hoy en dia es f4cil, a través de
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satélites comerciales, conseguir una total visibilidad de los recursos de una
empresa, incluso mientras estan en transito. Mediante un adecuado empleo de
estos sistemas, las empresas han agilizado su sistema de distribucion,
reduciendo drasticamente su inventario y los plazos de gestién. En el ambito
militar, su empleo esta generalizandose en los ejércitos mas modernos, con

muy buenos resultados.

Externalizacion de actividades que no formen parte del “nacleo duro” de
la organizacién. Por externalizacion entendemos el proceso de contratacion
de servicios en apoyo a la fuerza; implica pasar de la tradicional contratacion
de personal para, bajo direccién militar, ejecutar determinados servicios, a la
contratacion de empresas que asumen la responsabilidad de la gestion del
servicio: es decir, dejamos de contratar cocineros y camareros para contratar
una empresa que nos dé de comer®. Los motivos que conducen a la
externalizacion son, fundamentalmente, la reduccion de costes, el acceso a
personal y tecnologias punteras y disposicién de una amplia gama de personal
especializado. Para la mayor parte de las empresas, es una manera de
disminuir costes, aprovechando las economias de escala derivadas de la
concentracién de determinadas actividades en empresas especializadas que,

ademas, por esa misma especializacion, ofrecen un mayor grado de eficiencia.

La actual profesionalizacion de las FAS, junto a la progresiva reduccién de los
efectivos militares, ha hecho del personal militar un recurso escaso y caro. Por

otra parte, el disefio de las operaciones de proyeccion parte, normalmente, de

® Hoy en dia, las opciones para muchos servicios, no son ejecucion militar o ejecucién mediante
contratacién, descartada la primera opcién para servicios como la limpieza de instalaciones o
determinados transportes, las opciones son: contratacion de personal para que las ejecuten
bajo direcciébn militar, o externalizacion, transfiriendo la responsabilidad de la gestion a la
empresa contratada..
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un dato inamovible: el total del contingente a desplegar. En este contexto, cada
actividad que se externaliza, implica la recuperacion de personal militar para
cometidos operativos, convirtiéndose asi la externalizacion en un multiplicador
de fuerzas: un contingente de mil hombres, para el que se han externalizado
los servicios de alimentacion, mantenimiento, seguridad de instalaciones, etc,
es un contingente con una capacidad militar muy superior a otro de la misma

entidad, que no ha externalizado estos servicios.

Por otra parte, el grado de especializacion y competencia a que se ha llegado
en el mundo empresarial civil, hace dificil en determinados campos que la
ejecucion con medios militares sea rentable en términos econdmicos y de

eficiencia.

La clave, en el caso de la externalizacién, estda en la definicion de las
actividades que, por constituir el ndcleo de la actividad militar, no son
externalizables. En algunos casos, como el apoyo de fuegos, la clasificacién es
clara. En otros campos, como el de la seguridad o las comunicaciones, el limite

es mucho menos evidente.
Algunos aspectos a tener en cuenta a la hora de externalizar servicios:

e Deben tenerse previstos planes alternativos para el caso de que el

contratista no sea capaz de cumplir lo establecido.

e Los sistemas de gestion del contratista deben ser compatibles con

los militares de forma que la transicidbn (contratista- ejército-
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contratista) en uno u otro sentido, en funcién de la situacién, no

suponga una carga adicional de trabajo’.

e Debe evitarse que la organizacion pierda capacidades que puedan

serle necesarias en el futuro.

Almacén unico (Single stock fund)). Tradicionalmente, el escalonamiento
logistico en TN implicaba que la responsabilidad del almacenamiento de
recursos se situara en dos niveles: uno, en manos del MALE, responsable de
la distribucion “al por mayor” y otro, en manos de la FLO actualmente,
responsable de la distribuciéon “minorista”. Esta distribucion de papeles ha
funcionado en el pasado, pero los cambios de estructura de la Fuerza, la
necesidad de un apoyo mas rapido y fluido, asi como la emergencia de las
modernas tecnologias, lo han dejado obsoleto. Este sistema reduce la
eficiencia porque implica una determinacion de necesidades no integrada,
acumulacion excesiva de stocks y duplicacion de cometidos e infraestructuras.

Problemas derivados de ello son los siguientes:

Falta de visibilidad global sobre los recursos almacenados.

e Largos plazos de tiempo desde que se detecta una necesidad hasta que

se satisface.

e Canales de informacion deficientes entre los responsables de la
distribucion al por mayor y minorista. Hacen que los segundos tiendan a

incrementar sus recursos almacenados “por si acaso”.

e Los gestores de los almacenes distribuyen sus existencias de acuerdo

con prioridades “locales”, no de acuerdo con las prioridades globales.

" El empleo de contratos de larga duracién facilita este tipo de transicion al permitir un mejor
conocimiento Ejército-Empresa y cierta aproximacion en los procedimientos de actuacion.
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El almacén Unico supone reconvertir el sistema actual de gestién logistica
horizontal en otro de funcionamiento vertical; la visibilidad y gestion verticales
supondran un unico inventario de Ejército, lo que, incrementando la flexibilidad,
permitira maximizar el rendimiento de los recursos asi como integrar la
capacidad de mantenimiento del Ejército, desde lo escalones inferiores hasta

los Organos Logisticos Centrales.

En esta linea, el Almacén Virtual Unico (AVU) es una iniciativa del MALE
incluida en el NOGAL que pretende reorganizar la gestion del inventario del ET;
este concepto supone wuna auténtica revolucion en los criterios y
procedimientos a aplicar. Una vez completada su implantacion, se habran
eliminado de la cadena logistica del ET una gran cantidad de almacenes
intermedios, asi como los recursos mantenidos por la organizacion en general
ya que no se trata de una mera concentracion de los recursos en un unico
almaceén, sino de aplicar un sistema de distribucidon que permita eliminar
escalones intermedios y, en ocasiones, una directamente al proveedor con el
usuario final. Los beneficios en términos de ahorro y mejora de los plazos de

distribucion seran, con toda seguridad, considerables.
Los criterios basicos que se estan utilizando en su desarrollo son:

e Gestion centralizada del inventario de Ejército.
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e Criterios de apoyo reticulares versus jerarquicos.
e Eliminacion/disminucién de recursos almacenados por parte del ET.

e Maximo empleo del envio directo, con la consiguiente eliminacion del

almacenamiento en escalones intermedios (AALOG,s basicamente).

Sin embargo, se trata de una reorganizacion del sistema de distribucion de
Ejército en territorio nacional, que, en principio, no se extiende a las

operaciones expedicionarias. Esta situacion plantea dos preguntas:

1. ¢Es posible extender el sistema de distribucion disefiado por el NOGAL

a un Teatro de Operaciones expedicionario?
2. ¢Es deseable hacerlo?, ¢en qué medida?

Una vez mas, las peculiaridades de la logistica operativa, derivadas
principalmente de la aparicion del factor “enemigo”, entendido en su sentido
mas amplio, hacen que el concepto de almacén virtual Unico no sea
directamente aplicable en este ambito: la posibilidad de ruptura de los canales
de distribucidon es una amenaza real que debe afrontarse, fundamentalmente,
mediante la constitucion de niveles de reserva en todos los escalones
logisticos de forma que, si bien debe limitarse su volumen y tenderse hacia la
centralizacion de los niveles y a su “virtualizacion” basando el apoyo mas en la
distribucion que en la acumulacion, ésta seguira estando presente en el futuro

campo de batalla.
Logistica basada en resultados (Performance based Logistics, PBL).

Se trata de un concepto que esta teniendo una creciente difusién en el campo
de la contratacion y cuya esencia, como procedimiento de contratacion, reside

en la definicion de criterios clave de eficiencia y disponibilidad y contratar en
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funcion de valores minimos de esos criterios. Se trata de evolucionar desde
una contratacion basada en productos a otra centrada en resultados, lo que
supone pasar de decir a los contratistas qué es lo que tienen que hacer y
como, a decirles qué es lo que deben conseguir, confiando en su experiencia y
conocimientos durante la ejecucién®. El proceso se cierra con un sistema de
penalizaciones e incentivos que pretende motivar al contratista y minimizar
riesgos. En cualquier caso, esta transferencia de responsabilidad no esta
nunca exenta de riegos y la estructura contractual debe estar perfectamente
definida de forma que queden claramente establecidas las responsabilidades

de las partes.

Este sistema esta siendo crecientemente utilizado en campos empresariales
como los relativos a transportes, infraestructuras, defensa, aeronautica y
telecomunicaciones. En el campo de la defensa, EEUU y el Reino Unido estan
empleandolo, cada vez mas, en proyectos de adquisiciones, con unos

resultados muy positivos.

La clave de la eficacia del procedimiento descansa, fundamentalmente, en la
adecuada definiciobn y priorizacibn de los parametros que van a medir la
eficiencia de la prestaciéon, de modo que reflejen de modo realista su
iImportancia para los usuarios. Los objetivos de eficiencia deben definirse en
funcion de métricas o numeros apropiados y facilmente reconocibles, ya que
una falta de entendimiento en este campo es con frecuencia la causa del
fracaso de este tipo de contratos. Por ejemplo, CASA ha vendido aviones tipo

C-212 y C-235 a varios paises sudamericanos empleando contratos tipo PBL.

® La confianza mutua es un aspecto esencial en este tipo de practicas, que no deben abordarse desde la
desconfianza: si la empresa en cuestion no nos ofrece suficientes garantias y a pesar de ello debemos
contratar sus servicios, no es éste el mejor procedimiento.
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Los objetivos a alcanzar se han definido en funcién de un nivel de operatividad
de la flota a mantener. Cada avion es inspeccionado diariamente por ambas
partes y clasificado en uno de los siguientes niveles: operativo, bajo
mantenimiento programado o no operativo (necesitado de mantenimiento
correctivo). De esta forma se determina el grado de operatividad de la flota. El
contratista es remunerado en funcion de las horas reales de vuelo, con un
namero de horas minimo garantizado: es decir, si se cumplen los minimos de
operatividad, el contratista recibe una remuneracion minima, aunque el avion
no vuele, y cantidades adicionales en funcion de las horas de vuelo realizadas.
La penalizacion viene establecida por la imposibilidad de realizar el minimo de

horas de vuelo establecido.

El PBL se va haciendo cada vez mas comun por representar un sistema
ventajoso para ambas partes: por una parte, el cliente paga sélo en funcién del
resultado obtenido, maximizando el beneficio de la inversién en sostenimiento.
Por otra parte, el proveedor de servicios dispone de la suficiente
responsabilidad y libertad para innovar y aplicar sus conocimientos y

experiencia en un contexto de motivacion econémica.

Si observamos coOmo se aplican estas practicas en empresas de implantacion
mundial, podemos ver que la clave est4, en muchos casos, en la implantacion
de un sistema de informacion integrado, que proporcione una visibilidad total y
en tiempo real tanto de los recursos como de las actividades logisticas.
Asimismo, una leccién clara aportada por estas empresas es que una
adecuada aplicacion de estas practicas empresariales, pasa por la implicacion

de la cupula de la empresa en este objetivo.
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Un analisis objetivo de nuestro actual sistema de apoyo logistico a las
operaciones muestra que la aplicacion de este tipo de practicas,
convenientemente adaptadas, seria factible y rentable, en términos de

economia y de eficacia.
MEJORAS EN LOS MATERIALES

Un aspecto clave para que la logistica operativa sea capaz de apoyar
adecuadamente las operaciones, es la agilidad en las adquisiciones: un
sistema agil de adquisiciones es crucial en el disefio, desarrollo y despliegue
de los avanzados sistemas necesarios para hacer del objetivo de fuerza una
realidad. Ciclos de desarrollo reducidos pueden hacer posible que nuestras
fuerzas dispongan del “dltimo grito” en tecnologia, si somos suficientemente

agiles para explotarlos.

Por otra parte, el empleo de disefios sencillos e inteligentes ha permitido
reducir los costes y los plazos de fabricacion e instalacion y puesta en servicio;
asi como reducir el nimero de elementos de los sistemas y aumentar su ratio
de operatividad. Los programas de adquisiciones de material militar deben
seguir este ejemplo, posibilitando la adquisicion de sistemas que exijan un
mantenimiento reducido y facil, contribuyendo con ello a la reduccion de la cola

logistica en operaciones.

29



El empleo de sistemas de armas digitalizados con capacidad de prognosis e
incluso de solicitud automatica de repuestos, permite reducir el personal
necesario en los procesos de mantenimiento y distribucion; la posibilidad de
predecir fallos en los sistemas antes de que se produzcan mejora grandemente
los plazos de reparacion y reduce fallos durante los momentos criticos de las
operaciones; todo ello permite mantener la potencia de combate con un menor

namero de sistemas desplegados, por la reduccién de los niveles en el TO.

Otro modo de mantener la potencia de combate reduciendo las necesidades
logisticas pasa por el empleo de municiones inteligentes y sistemas de armas
mas ligeros y fiables. La mayor eficiencia de armas y municiones (mayor
letalidad) se traduce en menores necesidades de municion para cumplir
similares misiones, tratando de reducir las enormes montafias de municién
que, tradicionalmente, han constituido y siguen constituyendo, el mayor

problema logistico.

Para acabar, el carburante seguird siendo en el futuro, con toda probabilidad,
una de las facetas del A/L que seguirda preocupando a los logistas. Pero, la
reduccién en el numero de sistemas de armas, derivada de su mayor letalidad,
asi como su menor peso y volumen, unido al empleo de los Ultimos avances en

sistemas hibridos, pueden contribuir a aminorar este problema.
INCREMENTO DE LA AGILIDAD DEL SISTEMA LOGISTICO

La logistica militar necesita hacerse mas agil — estructural, fisica y mentalmente
— para afrontar con éxito las demandas de una fuerza agil y dindmica, como es

la requerida por las nuevas operaciones.
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Agilidad estructural: conseguida mediante la total integracion de todas las
capacidades del ET, el apoyo de los otros ejércitos, ejércitos aliados y los
socios empresariales de las FAS para cumplir las demandas de una mision
especifica. La organizacion de las unidades logisticas en funcion de la mision y
su adaptacion a los cambios en la situacion es clave en este proceso. Ademas,
las unidades logisticas deben estar preparadas para recibir y emplear personal
civil y militar de refuerzo, reservistas y personal y equipos contratados; de la
misma forma, deben estar preparadas para integrarse con las organizaciones
de apoyo aliadas y de la Nacidén Anfitriona: a la hora de disefiar la estructura
logistica que apoyara una determinada operacion, han de conjugarse todas las
capacidades disponibles, propias y aliadas, civiles y militares, creando la

estructura mas adecuada a cada situacion.

Agilidad fisica, necesaria para desplegar y maniobrar los elementos logisticos
operativos, que hacen posible un sistema logistico basado en una red
intermodal e integrada de sistemas de informacion, plataformas de distribucion
y equipos automatizados de manipulacion de cargas. Para ser capaces de
apoyar una fuerza movil y mantenerse, al mismo tiempo, fuera del alcance de
las armas de largo alcance enemigas, el personal responsable de operar esta
red, debe ser capaz de maniobrar los componentes del sistema y controlar los
movimientos de las plataformas de distribucion “al vuelo” y sin entorpecer el
flujo del sostenimiento. Ademas, el personal, los equipos y las unidades
logisticos deben ser capaces de desplegar y moverse independientemente a
una zona de reunién en el TO, lo cual implica organizar las unidades logisticas

con criterios de modularidad.
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Agilidad mental: la nueva logistica es una logistica rapida que obliga a todos
los involucrados en su gestion a estar, mentalmente, “dos pasos por delante”
de los acontecimientos y a ser capaces de modificar los planes a la vista de la

evolucion de la situacion, sin aferrarse a criterios preconcebidos.
LOGISTICA BASADA EN LA DISTRIBUCION.

Todos los conceptos expuestos hasta ahora podrian englobarse en uno de
rango superior, que viene a sintetizar los cambios que debe afrontar la logistica
militar operativa para, aprovechando las nuevas tecnologias y procedimientos,
ser capaz de afrontar los retos que se le presentan. Este concepto es el de

Logistica Basada en la Distribucion.

¢Qué queremos decir con la expresién “Logistica Basada en la Distribucion™?.
Lo primero que conviene destacar es que no todos los estudiosos de la
logistica militar estan conformes con este término. Para algunos no hay una
confrontacion entre este concepto y el de logistica basada en la acumulacion,
sino que las distintas situaciones tacticas nos llevaran disefios logisticos muy
diferentes que, normalmente, no podremos encasillar en ninguno de estos dos
conceptos, sino en situaciones intermedias: segun esto, cada operacion exige
el desarrollo de un sistema logistico acorde con las necesidades operativas y

las capacidades logisticas.

En nuestra opinion, si bien es cierto que el disefio logistico de cada operacion
plantea diferencias significativas y que la Logistica Basada en la Distribucion es
mas un objetivo que una realidad 100% alcanzable, no es menos cierto que se
trata de un concepto innovador que, en la medida de lo posible, debe informar
todas las decisiones que se adopten en el campo de la logistica; es por ello

que lo consideramos un concepto fundamental en la transformacion de la
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logistica militar, sin negar por ello que, en mayor o menor medida, la logistica
militar operativa siempre estara basada, en alguna medida, en la acumulacion,
en la medida en que la incertidumbre y la letalidad de las modernas

operaciones lo exijan.

Los factores que facilitan la reduccion de inventarios, premiando la distribucion
sobre la acumulacion, son: demanda predecible, esquemas de distribucion
claros y riesgo reducido. Cuando estos factores concurren en un alto grado, es
posible recurrir al envio directo, de forma que los escalones intermedios limitan
su participacion al reenvio de los envios que reciben, hasta el destinatario final,
manteniendo, como mucho, un nivel minimo como reserva: es decir, actuan

como centros de distribucion.

En cualquier caso, el balance entre distribucion y acumulacién es una de las
decisiones clave en el disefio logistico de una operacion, teniendo en cuenta
que distribucion es la opcion deseable y acumulacion la respuesta a la
incertidumbre y letalidad del campo de batalla. Para tomar decisiones
adecuadas en este sentido, es fundamental que los responsables del
planeamiento logistico aborden éste desde una perspectiva global, no
funcional, y teniendo un claro conocimiento de los costes y capacidades de las
diferentes opciones de transporte y los canales de distribucion disponibles.
Esta aproximacion global al problema logistico debe hacernos reflexionar sobre
la actual organizacion de nuestros estados mayores y planas mayores
logisticos, organizados desde una perspectiva funcional que parece llevar a
una consideracion independiente de los distintos factores de la decision, solo

integrados a posteriori.
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El concepto de Logistica Basada en la Distribucion pretende garantizar el
apoyo a las fuerzas desplegadas mediante la velocidad y precision en la
distribucion, y no mediante la masiva y redundante acumulacion de recursos en
que se basa el sistema tradicional. Reduce la cantidad de recursos a acumular,
derivada de la letalidad e incertidumbre que caracterizan al combate moderno,
mediante la reduccion de la incertidumbre; para ello se apoya en tres pilares

basicos: visibilidad, capacidad y control.

Visibilidad: entendida como la obtencién de un conocimiento en tiempo real de
la situacion, es uno de los retos fundamentales de los nuevos ejércitos. La
visibilidad abarca tres categorias: visibilidad de las unidades de combate
apoyadas, incluyendo sus necesidades priorizadas, las prioridades del mando
por unidades y el propoésito del mando. Esta visibilidad de las unidades
apoyadas es el elemento esencial de la visibilidad ya que la situacién de estas

unidades define la mision logistica y marca las prioridades.

La segunda categoria, dentro del concepto de visibilidad, engloba las
capacidades y servidumbres logisticas: el logista debe tener un conocimiento
en tiempo real de sus propias capacidades y limitaciones, incluyendo la
visibilidad sobre los elementos que definen su capacidad: infraestructuras,

material y equipo, medios de transporte y grado de instruccion del personal,...

La tercera categoria estd constituida por las necesidades y prioridades de las
organizaciones de apoyo del nivel operacional y estratégico. Un conocimiento
global de la situacién de las organizaciones de apoyo, desde los Mandos de
A/L desplegados a los mandos de A/L que, desde TN apoyan la operacion, es

cada vez mas importante, particularmente en la medida en que el Ejército
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pierde autonomia a favor de los elementos de apoyo estratégicos, incluso

dentro del Teatro de Operaciones.

Capacidad: la fuerza logistica debe ser fisicamente capaz de actuar a la vista
de la informacion proporcionada por la visibilidad en tiempo real. Para ello debe
disponerse de medios adecuados: equipo logistico, recursos materiales,
medios de transporte, infraestructuras y, sobre todo, personal perfectamente
instruido. Se requiere material para la distribucion fisica dentro del Teatro y

desde el territorio nacional u otras fuentes de obtencion.

Control. Algunos de los esfuerzos de modernizacion de la logistica mas
importantes se incluyen en este campo, que tiene implicaciones en la
estructura operativa de las unidades de combate, en la estructura de mando y
control logisticos desplegados y en la organizacion logistica del ET. Un control
adecuado exige una Doctrina adecuada (a nivel operacional y tactico) y

politicas y regulaciones apropiadas en el nivel estratégico.

La Logistica Basada en la Distribucion es el resultado final deseado con la
revolucién en la logistica militar operativa y engloba un conjunto innovador de
politicas, doctrina y conceptos; procesos logisticos funcionales modificados;
cambios en la organizacién; nuevos sistemas de armas con sensores y
sistemas de autodiagnosis; avanzados sistemas de informacion, apoyo a la
decision y mando y control; y un conjunto de personal, civil y militar, bien

dirigido y adiestrado para operarlo.
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CONCLUSIONES

El Ejército, al igual que el resto de organizaciones, necesita adaptar su logistica
a las nuevas circunstancias, ser capaz de responder a las nuevas necesidades
y aprovechar las nuevas posibilidades existentes para lograrlo. Estas nuevas
posibilidades abarcan campos tan diversos como el disefio de materiales, la
organizacion o los procedimientos de actuacion pero, en conjunto, es tal el
potencial que ofrecen, que su aplicacion bien puede calificarse como una

revolucion en la logistica militar.

Aunque este trabajo se centra en la logistica militar operativa, es cada vez mas
dificil independizar los tradicionales escalones en que se divide la logistica
militar: la naturaleza de las operaciones que deben afrontar los modernos
ejércitos obligan a una mayor integracion de estos escalones y, en ocasiones,
a cierto desdibujamiento de sus limites, por lo que es imposible abordar este
tema sin referirse a la vez a la logistica de alto nivel, teéricamente, distanciada

de las necesidades inmediatas de la logistica operativa.

La modularidad, la integracion de todas las capacidades logisticas disponibles
y la aplicacion de las modernas practicas empresariales deben explotarse al
maximo para disminuir el volumen de la fuerza logistica sin menoscabar su
capacidad. Por ejemplo: la conjuncion de disefios adecuados que reducen la
necesidad de mantenimiento, unida a la capacidad de telediagnosis y a la
sustitucion de componentes como modo normal de reparar sistemas en Zona
de Combate combinada con un agil sistema de distribucion permiten reducir de
forma considerable el volumen de las unidades de mantenimiento necesarias

para apoyar a una fuerza.
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Pero, si bien las modernas tecnologias apoyando a nuevos procedimientos
parece que permitiran, en el futuro, reducciones sin precedentes de la cola
logistica, siempre habra un limite por debajo del cual no podra reducirse el
volumen del sistema logistico sin sacrificar la seguridad del apoyo. EI Mando, a
la hora de disefiar el contingente para una operacion determinada, se enfrenta
siempre a limitaciones en cuanto al volumen de fuerza a emplear; y cuando es
necesario reducir un contingente, reducir el componente logistico es siempre
una opcion atractiva. Por desgracia, los elementos de apoyo logistico son, en
ocasiones, elementos clave para mantener la necesaria potencia de combate:
los responsables del planeamiento operacional deben tomar en consideracién
tanto el total de fuerza desplegable, como el total de fuerza sostenible: una
reduccion excesiva de la “cola logistica”, encaminada a incrementar el volumen
de la “fuerza no logistica”, puede facilmente traducirse en una reduccion del
volumen de fuerza sostenible. Dicho de otra forma, las capacidades logisticas
necesarias deben tomarse en consideracion durante el proceso de

planeamiento de fuerzas, de la misma manera que el resto de capacidades.

La creacion de una “cola logistica” adecuada implica no sélo cambios
estructurales; implica también el desarrollo y actualizacion de conceptos, ideas
y materiales. En este aspecto, adquiere particular importancia el adiestramiento
de las unidades logisticas y, muy particularmente, de los oficiales responsables
de la gestion. Para ello, seria muy deseable el desarrollo de juegos de guerra 'y
simulaciones que permitieran desarrollar y evaluar sus capacidades y discutir

sobre posibles mejoras del sistema.

En cualquier caso, es bueno hacer una consideracién sobre lo que significa

reducir la cola logistica: no se trata de una reduccion global de capacidades,

38



sino de un cambio en el balance: se trata de mantener en los escalones
retrasados todo lo que no sea necesario en los avanzados, garantizando en
todo caso el apoyo, lo que exige un sistema logistico agil y flexible que
garantice un apoyo eficaz desde posiciones mas retrasadas, incluso desde
territorio nacional. También es el resultado de una reduccion en la demanda de
las unidades de combate, debida a la mayor eficiencia y fiabilidad de los

sistemas de armas.

La organizacion operativa y la asignacion de misiones a las unidades logisticas
(matriz de tareas) deben realizarse bajo nuevos criterios, acordes con el nuevo
concepto logistico, pasando de estar orientados geograficamente a estarlo
operativamente; ello implica que el Mando Logistico del TO dirigira sus fuerzas
y las operaciones de los contratistas de una manera global, debiendo pasar a
la historia conceptos tan queridos para los “viejos logistas” como la “rebanada
logistica” divisionaria. Esto proporcionara al Mando Logistico una gran
flexibilidad para orientar sus capacidades hacia el lugar en que se produzcan
las necesidades o0 las necesidades hacia donde se encuentran las

capacidades.

El concepto “just in time”, muy extendido entre las empresas comerciales,
pretende eliminar stocks mediante una drastica reduccién de los plazos de
entrega; esta filosofia no es plenamente aplicable en zona de combate, debido
al grado de incertidumbre siempre presente en ella. Pero por otra parte, la
acumulacion de montafias de material para hacer frente a esa incertidumbre es
una opcioén demasiado cara y puede entorpecer excesivamente a las unidades
desplegadas. La clave para el éxito logistico en estas circunstancias reside en

optimizar la red de distribucion, manteniendo un minimo de recursos en cada
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escalon y manteniendo abiertas mdultiples lineas de comunicaciones. La
adecuada combinacién de los factores anteriores es, posiblemente, la clave del

concepto logistico de una operacion.
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