BASES PARA EL DISENO Y SOPORTE DE UN SISTEMA DE DEFENSA NACIONAL
EFICIENTE

PREFACIO

El presupuesto previsto anualmente para las FF.AA. ha sido desde hace varios afios
absolutamente escaso, continta siéndolo y no hay indicios de que vaya a mejorar sen-
siblemente. Esto ha llevado la capacidad operativa de las fuerzas a casi cero, basica-
mente por el estado operativo de los medios, las competencias incompletas del perso-
nal, la falta de adiestramiento a nivel sistemas y la casi inexistencia de acopios para
sostener un conflicto minimo en alcance y tiempo. Hoy las Fuerzas Armadas no estan
listas para defender al pais ante una agresion de una fuerza armada extranjera, tal co-
mo lo exige el plexo legal vigente.

Normalmente los analisis politicos y mediaticos sobre el presupuesto giran alrededor de
la falta de medios, los salarios del personal militar, que son bajos en comparacién con
otras instituciones del estado como por ejemplo las FF.SS y por el escaso nivel de
adiestramiento a nivel sistema, tema no menor en los elementos de combate y apoyo.
Estos aspectos constituyen la parte visible de un iceberg, cuando en realidad lo mas
peligroso es lo que esta debajo, aquello que no se ve 0 a lo que no se le presta la debi-
da atencién, por ejemplo: la inoperatividad y/o baja confiabilidad de los medios, tanto
viejos como nuevos; la falta de repuestos para mantener y/o reparar los equipos o
componentes; la falta de acopios para sostener un esfuerzo en caso de conflicto; el
exodo del personal mas capacitado debido a los bajos salarios y a la escasa motivacion
profesional; la pérdida de las capacidades de los sistemas, fundamentalmente en la
ejecucion de los procedimientos operacionales a nivel sistema; etc.

Toda esta situacion ha incrementado el nivel de los riesgos, tanto en el nivel estratégico
como los de tipo patrimonial, con el agravante que segun se puede observar, desde las
jerarquias medias hacia abajo se habria caido en la “inconciencia del que no sabe”, en
la comodidad basada en la excusa de la falta de presupuesto y se ha perdido gran par-
te de las habilidades y capacidades profesionales que 30 afios atras tenia el personal
de la misma jerarquia, adquirido en base a un adiestramiento medianamente intensivo.
El problema a futuro es cOmo se va a recuperar el “saber hacer” devenido de la expe-
riencia trasmitida de generacion en generacion.

Este estado de cosas ha configurado una situacion de fragilidad tal que el problema
militar no se solucionara solamente adquiriendo medios, aumentando el presupuesto e
incrementando los dias de campafia, de navegacion o las horas de vuelo. Se debe vol-
ver a las bases fundacionales de los sistemas.

Este trabajo no se trata sobre “logistica”, como me han comentado, es sobre cémo
gestionar los activos de las Fuerzas Armadas para que estas puedan cumplir con la
mision impuesta de “defender los Intereses Vitales de la Nacion” y puedan hacerlo a
un “costo asequible”, satisfaciendo las expectativas de los contribuyentes.

La gestion de activos® es el “Conjunto de actividades y practicas coordinadas y siste-
maticas por medio de las cuales una organizacion maneja de manera Optima y susten-
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table sus activos y sistemas de activos, su desempeno, riesgo y gastos a lo largo de
sus ciclos de vida, con el fin de lograr su plan estratégico organizacional”.

Temas como la logistica genética, logistica de sostenimiento, confiabilidad sistémica,
soportabilidad, RAM (Reliability, Availability, Mantenibility - Confiabilidad, Disponibilidad
y Mantenibilidad), ingenieria de sistemas, ciclo de vida y su costo, riesgos, etc., que
forman parte de la Gestion de Activos, no son desconocidos en otras fuerzas armadas
del mundo, como las de EE.UU, UK, Paises Bajos, Espafia y en menor medida Colom-
bia, Chile y Brasil.

Si nuestro pais quiere tener fuerzas armadas eficientes y que los contribuyentes vean
gue estan cumpliendo su funcién a un costo asequible, estos conceptos deberian ser
incorporados y para ello habria que capacitar al personal y modificar la cultura organi-
zacional del MINDEF y FF.AA., lo cual requerira de un adecuado liderazgo y compro-
miso desde lo mas alto de la conduccién y un acuerdo politico que asegure los recur-
S0s necesarios en el tiempo.
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Las bases para el analisis del disefio y soporte de un Sistema de Defensa Nacional
eficiente incluyen los siguientes topicos:

. Los Objetivos y las Capacidades.

. Disponibilidad y eficiencia de los sistemas.
. Gestion de los Riesgos

. El ciclo de vida de los sistemas y su costo
. El despliegue territorial en tiempos de paz.
. Lalogistica de la Defensa.

. Los costos de la Defensa.

. El presupuesto.
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. Conclusiones y accién recomendada.

10. Bibliografia.



1. LOS OBJETIVOS Y LAS CAPACIDADES.

El Decreto 1729/2007 fija el "Ciclo de Planeamiento de la Defensa Nacional”, que
parte de la Directiva de Politica de Defensa Nacional (DPDN) emitida por el Presi-
dente de la Nacion a propuesta del Ministerio de Defensa y a partir de la cual el Es-
tado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas formula el Planeamiento Estratégico
Militar correspondiente, que se materializa en los siguientes documentos

a) Directiva para la Elaboracion del Planeamiento Estratégico Militar (DEPEM),
b) Apreciacion y Resolucion Estratégica Militar (AREMIL),

c) Directiva Estratégica Militar (DEMIL),

d) Plan Militar de Corto, Mediano y Largo Plazo.

Ha ocurrido que al cambiar un gobierno por otro de una orientacién diferente, la
DPDN se modificd y con ese cambio, todo lo planificado a lo largo de varios afios
quedo en la nada y hubo que comenzar de nuevo. La politica militar necesita ser
formulada sin condicionamientos ideoldgicos, basandose en un analisis de contexto
realista que permita formular una AREMIL lo mas precisa posible, determinando
adecuadamente los riesgos y amenazas a los que se enfrentara el pais en el corto,
mediano y largo plazo. Estos problemas son resultado de una Politica de Relaciones
Exteriores basada en ideologias y no en la conveniencia del pais, razén por la cual
seria necesario fijarla mediante una ley con amplio consenso y mantenerla a lo largo
de los afios, como por ejemplo lo ha hecho Itamarati en Brasil.

La DEPEM orienta el planeamiento estratégico militar y las actividades militares se-
gun lo establecido en la DPDN, basandose en los parametros establecidos en esta,
privilegiando el empleo racional y eficiente de los recursos humanos y materiales pa-
ra el logro de la maxima capacidad operacional que permita cumplir eficazmente con
las misiones asignadas al Instrumento Militar (IM)

La AREMIL contiene el diagndstico y la apreciacion de la situacion estratégica militar
global y regional en base a lo establecido en la DPDN. En funcién de las competen-
cias y misiones del IM, identifica y analiza las tendencias de la situacion estratégica,
los riesgos y las amenazas militares actuales a los intereses nacionales y, de ser
posible, las de mediano y largo plazo.

A partir de este analisis, prepara la Resolucion Estratégica Militar que debe satisfa-
cer el cumplimiento de la mision del IM y los objetivos definidos por el Poder Ejecuti-
vo Nacional (PEN). Este documento es la base para definir las Capacidades Milita-
res necesarias para el cumplimiento de la mision del IM y los eventuales ajustes o
modificacion de alguno de los objetivos previamente fijados al IM, en caso de que el
Poder Ejecutivo lo requiera.

La DEMIL materializa la Resolucion Estratégica Militar adoptada en la AREMIL y a
partir de las definiciones que surjan de ella, orientard el desarrollo del modelo de
fuerzas en las sucesivas etapas de planeamiento de mediano y largo plazo y el em-
pleo de las Fuerzas en el corto plazo.



En el Planeamiento de Corto Plazo (1 a 3 afios) se determinara la forma de empleo
del Poder Militar con el despliegue de fuerzas y las capacidades militares existentes,
como asi también los riesgos estratégicos emergentes de tal situacion.

El Planeamiento de Mediano Plazo (4 a 20 afios) entendera en el disefio y desarro-
llo propiamente dicho de las capacidades militares. A ese efecto el Estado Mayor
Conjunto debe confeccionar un Proyecto de Capacidades Militares que consolide un
modelo deseable que satisfaga integralmente las misiones impuestas a las Fuerzas
Armadas y a los requerimientos surgidos del Planeamiento de Corto Plazo. Una vez
aprobado por el Ministerio de Defensa, este proyecto se transforma en el Plan de
Capacidades Militares, documento que constituye el marco en base al cual se elabo-
ra el Plan de Inversiones de Defensa (PIDEF) establecido por el Sistema Integral de
Gestion de Inversiones para la Defensa (SIGID).

El Planeamiento de Largo Plazo (mas de 20 afios) define la vision estratégica y de
desarrollo del IM para el largo plazo y las acciones que atiendan la afectacion que la
evolucion del escenario estratégico y los avances tecnoldgicos impriman a los Obje-
tivos Estratégicos Militares asignados a las Fuerzas Armadas. También atiende las
pautas y los progresos generales en investigacion y desarrollo, en concordancia con
el planeamiento cientifico tecnolégico de nivel nacional.

Las Capacidades Militares son las aptitudes o suficiencias de una organizaciéon pa-
ra lograr un efecto deseado, que seran definidas por sistemas (recursos humanos,
organizacion, doctrina, adiestramiento, material, logistica, infraestructura e informa-
cion), empleados en base a principios y procedimientos doctrinarios. Su concepcion
requiere un criterio sistémico de los factores enunciados.

Las Capacidades enunciadas no son solamente las ligadas al empleo efectivo del IM
en operaciones de guerra o distintas a la guerra, previstas en la Ley N° 23.554 y el
Decreto 1691/2006, también incluyen las capacidades de apoyo a las fuerzas opera-
tivas y las ligadas al bienestar del personal, por ejemplo la infraestructura de base,
los servicios de sanidad, el mantenimiento no operativo (tercer y cuarto nivel / esca-
I6n), el transporte administrativo, etc. Algunas de estas capacidades, tanto las del
empleo efectivo del IM como de apoyo, podrian tener que ser complementadas por
capacidades de otros organismos del estado nacional, por ejemplo el sistema de
transporte ferroviario, que deberia poder contribuir al despliegue de elementos te-
rrestres hacia determinados teatros de operaciones o la Direccion de Vialidad Na-
cional, que antes de construir un puente o viaducto deberia coordinar la capacidad
de soporte minima requerida en funcién del transporte de medios militares pesados,
por ejemplo blindados.

Va de suyo que si el ciclo planeamiento inicia con un diagnostico y apreciacion del
escenario de defensa y seguridad global y regional poco preciso o tendencioso y/o
los riesgos y amenazas a los intereses nacionales no son adecuadamente analiza-
dos, son ignorados o minimizados, las capacidades que se determinen podrian no
contribuir a alcanzar los Objetivos Estratégicos planteados y no permitirian eliminar o
mitigar los potenciales riesgos y las amenazas a los intereses nacionales.

Por esa razon y a efectos de comprender adecuadamente cada capacidad estable-
cida y establecer las prioridades de concrecion de cada una, es necesario que se in-
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diquen en la DEMIL los riesgos y amenazas determinados, como seran gestionados
y cudl es el costo que se esta dispuesto a pagar en caso de producirse un evento no
deseado que busque afectar los Intereses u Objetivos de la Nacion.

Nuestro pais ha fijado en el Decreto 457/2021 DIRECTIVA DE POLITICA DE DE-
FENSA NACIONAL que “La REPUBLICA ARGENTINA adopta una identidad estra-
tégica defensiva, renunciando a politicas, actitudes y capacidades ofensivas de pro-
yeccion de poder sobre los territorios y poblaciones de terceros Estados”.

El modelo de Defensa fijado en esa DPDN responde a las caracteristicas de la Se-
guridad Defensiva, definida por Marlies Ter Borg y Wim Smit?> como “Una postura mi-
litar en la cual los conceptos estratégicos y operacionales, el despliegue, la or-
ganizacion, los armamentos, las comunicaciones y comandancia, la logistica y
el entrenamiento de las fuerzas armadas son tales que en su totalidad, sin ambi-
guedades, sean capaces de una defensa convencional adecuada, pero a la vez,
y también sin ambigledades, sean incapaces de un ataque a traves de sus fron-
teras, sea unainvasion o un golpe destructivo al territorio enemigo.”

Si bien esta identidad estratégica es clara e indica que nuestro pais no posee politi-
cas expansionistas, 0 sea no va a invadir ningun territorio fuera de nuestra frontera,
es necesario comprender que la defensa de nuestra Integridad Territorial e Intereses
Vitales puede requerir la realizacion de operaciones militares ofensivas para recupe-
rar territorio propio u operaciones con objetivo limitado sobre el territorio del agresor
para destruir objetivos militares, en caso de ser necesario afectar alguna capacidad
militar o de afectar su potencial nacional. Por esta razén el concepto de “defensa de-
fensiva” que se planteé en Ministerio de Defensa en la primera década de los 2000
no solo es tedrico, sino que no comprende, 0 no analizd, los factores externos del
contexto de nuestro pais, particularmente los relacionados con la geografia y la mor-
fologia de nuestro territorio y la ubicacion de nuestros recursos naturales a ser de-
fendidos, sentando posiciones utépicas y hasta descabelladas desde el punto de vis-
ta estratégico operacional. Un simple andlisis de los distintos teatros de operaciones
utilizando como método el cuadrilatero de Jomini demuestra la irracionalidad de lo
planteado en ese momento.

Por esta razon las Capacidades Militares que se definan deberian tener la aptitud
de, ante cualquier intento de agresion a nuestro territorio u objetivos vitales, producir
al agresor un nivel de dafo tal que lo disuada llevar a cabo su accion. Para ello es
indispensable contar con Capacidades Militares Eficaces, voluntad politica manifies-
ta del gobierno de utilizarlas en caso de agresion y que esto sea conocido por los
potenciales adversarios, mostrandoles que nuestro pais no constituye una amenaza
ni arrojara la primera piedra, pero que cualquier agresion les podria costar demasia-
do caro y esto constituye uno de las herramientas fundamentales de la Politica Exte-
rior de la Nacion.

Por ejemplo, durante la crisis con Chile, entre 2004 y 2009, por la provision de gas
natural, el presidente chileno Ricardo Lagos amenazoé al su par argentino con decla-

% Scheetz T. 2006. “Unos apuntes respecto a la defensa no provocativa en Argentina”. Researchgate.
www.researchgate.net.



rarle la guerra a nuestro pafs si no cumplia el contrato por la provision de gas®. La-
gos escribié en su libro: “Le dije que el dia en que las casas no tuvieran gas, me ve-
ria obligado a declararle la guerra a su pais, porgue esa carencia provocaria una re-
volucion aqui”. “Me daba cuenta de lo que significaba mi amenaza, pero no tenia
otra herramienta para exigir que se cumpliera el contrato”. Lagos aflade que la situa-
cion no le dio otra alternativa que amenazar militarmente a nuestro pais. Relata lue-
go respecto al Presidente Kirchner “Su respuesta fue que me quedara tranquilo, que
lo arreglaria al dia siguiente”. En esos afos, el sistema de defensa de nuestro pais
ya no existia (por ejemplo la Armada solo disponia de municion para completar una
santabarbara de un destructor y de una corbeta) y Chile estaba en pleno rearme. Si
hubiésemos tenido una capacidad de defensa creible, esa amenaza no se hubiese
llevado a cabo o nuestro pais no hubiese debido ceder, a costa de nuestros intere-
ses.

Este modelo de Seguridad Defensiva es el que menos esfuerzo demandara al con-
tribuyente, pero si se disefian mal las capacidades Militares, no se adquiere adecua-
damente el equipamiento y/o no se lo mantiene a lo largo de su vida util, no se llega-
ra a alcanzar el poder defensivo necesario para disuadir 0 se gastara en exceso ad-
quiriendo medios innecesarios o no adecuados.

Respecto al disefio de las Capacidades Militares, el Poder Ejecutivo Nacional ordend
a nuestras Fuerzas Armadas hace varios afos utilizar el Sistema de Planeamiento
por Capacidades para definirlas y desterrar las “Hipo6tesis de Conflicto”. El proble-
ma que surge es que para utilizar este sistema de planeamiento se deben plantear
“amenazas generales”, las cuales en conjuncién con las caracteristicas geograficas,
fisicas, demograficas, econémicas, etc. de nuestro pais, puede derivar en capacida-
des que estén por sobre las necesarias, requiriendo de una magnitud de fuerzas tal
que resulte econdmicamente imposible incorporarlas y sostenerlas.

La Unica via para disefiar capacidades militares eficaces y eficientes, o sea que sean
posibles de incorporar y factibles de sostener en el tiempo en un contexto de Seguri-
dad Defensiva y economia restringida, es mediante la identificaciéon de posibles
amenazas y eso podria interpretarse como el regreso a las “Hipotesis de Conflicto” e
“Hipbtesis de Guerra”, que tanto ruido le produce a los politicos. German Soprano?,
en su articulo “La reforma de la defensa nacional y las fuerzas armadas argentinas
en democracia durante la década de 1990”, indicé que Thomas Scheetz *“destaco
positivamente el abandono de las Hipdtesis de Conflicto vecinales en el Cono Sur,
pero reclamé que era necesaria la definicion de “Contingencias Creibles de la Re-
gion” que orientaran la reestructuracion de la defensa y el planeamiento militar”. Er-
go, el planeamiento por capacidades debe estar orientado a contrarrestar las accio-
nes derivadas de dichas “Contingencias Creibles de la Region”.

La Publicacién Conjunta PC 20-09 “Planeamiento para la Accién Militar Conjunta —
Nivel Estratégico Militar” establece en el capitulo 3 que para definir las Capacidades

*INFOBAE. 6 de Enero de 2021. El dia que el chileno Ricardo Lagos casi le declara la guerra a Néstor Kirchner.
https://www.infobae.com/politica/2021/01/06/el-dia-que-el-chileno-ricardo-lagos-casi-le-declara-la-guerra-a-nestor-
kirchner/

4 Soprano G. 2016. La reforma de la defensa nacional y las fuerzas armadas argentinas en democracia durante la
década de 1990. Universidad Nacional de Quilmes. www.researchgate.net
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Militares se deberan analizar los “Escenarios” planteados por el Poder ejecutivo,
evaluarlos determinando las fortalezas y debilidades y las amenazas y oportunida-
des, de las cuales surgiran los riesgos que determinaran grado de libertad de accion
del IM. Luego fijaran para cada escenario, presente y futuro, la maniobra estratégica,
los objetivos estratégicos operacionales, las Capacidades Militares requeridas para
cumplir las misiones fijadas para cada uno y las complementarias para garantizar la
proteccion de los intereses vitales. Esos Escenarios no son mas que las “Contingen-
cias Creibles de la Region”

Esto lleva a la necesidad de analizar adecuadamente el contexto externo e interno
de nuestro pais y su IM, actual y futuro, ya que una capacidad militar no se constru-
ye de un dia para el otro. El contexto externo esta formado por todos los factores
gue estan fuera del control del IM, por ejemplo las capacidades de los posibles opo-
nentes, actuales y futuras y las condiciones caracteristicas geogréficas, fisicas, de-
mograficas, economicas, etc. de cada teatro de operaciones definido, factores que
van a definir las oportunidades y amenazas. El contexto interno esta constituido por
todos los factores propios y actuales del instrumento militar, o sea, aquellos que se
puede dominar o modificar, por ejemplo la organizacion, el nivel de adiestramiento,
el estado operativo de los medios, etc. De la interaccion entre cada amenaza con
cada fortaleza o debilidad pertinente y de cada oportunidad con cada fortaleza o de-
bilidad correspondiente surgiran los riesgos estratégicos, derivados de amenazas
gue no se pueden contrarrestar y/u oportunidades que no se pueden aprovechar en
el corto, mediano y largo plazo, debiendo definirse ademas, los criterios con los cua-
les se evaluaran los riesgos. Este analisis, que se desarrollara en el punto 3.2., es
fundamental para disefiar adecuadamente las Capacidades Militares a incorporar o
recuperar.

Una Capacidad Militar estd formada por Medios Materiales (Sistemas de Armas), In-
teligencia, Recursos Humanos, Infraestructura, Logistica, Adiestramiento, Doctrina y
Organizacion (MIRILADO), que le dan sentido sistémico a la Capacidad y definiran,
en definitiva, el financiamiento necesario para el IM.

El principal problema que surgié durante la definicion del MIRILADO de cada capa-
cidad fue concebida como una “lista de compra de medios”, pensando principalmen-
te en los medios que deben cumplir la mision fijada en la capacidad y sin prestar
atencion en los sistemas que deberian apoyarlo, tanto en el Teatro de Operaciones
como en la Logistica de Base. De haberse avanzado en la planificacién con esas de-
finiciones de MIRILADO, las Capacidades no habrian llegado a configurarse porque
no fueron concebidas sistémicamente. En esa “lista de compra de medios”, apare-
cieron en algunos casos excesos, en otros inexistencias, particularmente en los apo-
YOS y en varios casos los medios eran inconexos e incoherentes entre si, perdiéndo-
se el concepto de sistema.

Es por eso que el disefio del MIRILADO debe ser desarrollado mediante un planea-
miento arriba — abajo y abajo — arriba, de forma tal de asegurar que los sistemas de
combate y apoyo satisfagan plenamente las necesidades de la capacidad que deben
completar, respondan a los requerimientos de los usuarios, sean logisticamente uni-
formes e interoperables y que ademas, sean confiables, mantenibles y soportables,
a lo largo de toda la vida util de los activos.
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El otro problema que afecté la toma de decisiones fue la dicotomia entre incorporar
por tipos de medios o por capacidades, creciendo a través de Minimos Sistémicos
Modulares. Ambos tienen pros y contras. El crecimiento sistémico permitira tener
temprano capacidades minimas completas, a partir de las cuales se puede crecer.
Por otro lado, la restriccion en los recursos econémicos puede dilatar la incorpora-
cion de medios en el tiempo, afectando la uniformidad logistica de los mismos. Son
temas sobre los que el Poder Politico tiene que adoptar decisiones, debidamente
asesorado por la Logistica Genética.

En el punto 6.1. Logistica Genética se desarrollaran mas en detalle estos temas.

En resumen, las Capacidades Militares y el MIRILADO deben definir con precision
las “Necesidades”, punto de partida para que la Logistica Genética pueda iniciar el
disefio de detalle de sistema y activos, dando inicio al Ciclo de Vida de los mismos.



2. DISPONIBILIDAD Y EFICIENCIA DE LOS SISTEMAS.

2.1. Conceptos generales.

Una de las caracteristicas principales que deben poseer los sistemas de defensa
es su disponibilidad, a efectos de estar en capacidad de cumplir con lo fijado en
las capacidades establecidas en el momento que sea requerido.

No es lo mismo hablar de la disponibilidad de los sistemas que de la disponibili-
dad de los activos. La disponibilidad actual de los activos de nuestras Fuerzas
Armadas constituye uno de sus principales problemas porque es excesivamente
baja, por no decir exigua, pero no es el Unico tema a tener en cuenta.

Uno de los conceptos fundamentales que determina la disponibilidad es la confia-
bilidad, que sera descripta mas adelante. La confiabilidad es un concepto que de-
be ser analizado en serie y es como una cadena, se rompe en el eslabén menos
confiable. Asi como los activos para ser confiables requieren que sus componen-
tes lo sean, los sistemas para ser confiables también requieren que todas sus par-
tes lo sean.

En primer lugar es necesario indicar que un Sistema es un conjunto de partes o
elementos (como personas, materiales, equipos, software, instalaciones, datos,
etc.) organizados y relacionados, que interactian entre si para lograr un objetivo.
Reciben (entrada) datos, energia, 6rdenes y proveen (salida) informacién, ener-
gfa o acciones®. Una organizacién, como las Fuerzas Armadas, es considerada
un sistema abierto compuesto de varios subsistemas. Por ser abierto, esta inmer-
SO en un contexto que contiene factores externos e internos que lo condicionan y
gue estan representados en el esquema de la figura 1.

-

MEDIOCAMBIENTAL STAKEHOLDERS EXTERNOS \
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Obviamente un buque, un batallon o una escuadrilla encuadran dentro del con-
cepto de Sistema.

\ SOCIO CULTURALES TECNOLOGICOS

Figura 1

Todos los activos y sistemas tienen un “ciclo de vida”, que son las etapas conse-
cutivas e interrelacionadas de un sistema o sus activos, desde su disefio hasta la
disposicion final. Este, en general, estd compuesto por las cuatro etapas sefala-
das en la figura 2.

® https://gerencialisiutn.wordpress.com/2017/03/15/enfoque-sistemico-de-las-organizaciones/
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2.2.

Tal como se puede ver en esta figura, estas etapas definen muchas cuestiones li-
gadas a la logistica, al disefio y construccién de activos y sistemas, a su opera-
cion y sostenimiento y consecuentemente, a los recursos necesarios para su ciclo
de vida y en definitiva, a su disponibilidad.

D'SENO FABRICACION/ OPERACION y APOYO. DISPOSICION
ADQUISICION ES LA VIDA UTIL DEL ACTIVO. FINAL
SISTEMA
—

CICLO DE VIDA <

VIDA UTIL

> LOGISTICA GENETICA LOGISTICA DE SOSTENIMIENTO

\/ V)

DISENO Y CONSTRUC-

CION DEL EQUILIBRIO GESTION DEL EQUILIBRIO

CAPEX OPEX
20 % del Costo Total de 80 % del Costo Total de Ciclo
Ciclo de Vida. de Vida.

NN

Figura 2
La Confiabilidad de los Sistemas.

Como se sefalo arriba, los sistemas de defensa deben ser confiables, pero ¢qué
implica esto?

A comienzos del presente siglo, luego de un trabajo realizado con varias empre-
sas en el Reino Unido, en el cual habrian participado sus Fuerzas Armadas, The
Woodhouse Partnership LTD (TWPL) planted el concepto de “Confiabilidad Ope-
racional”®, definido como “la capacidad de un sistema / instalacién (procesos, tec-
nologia, personas), para cumplir su funcién o el propésito que se espera de ella,
dentro de sus limites de disefio y bajo un especifico contexto operacional”’ y se-
falé que para lograrla, se requiere armonia entre los cuatro pilares que la confor-
man: la “Confiabilidad de los Activos”, la “Confiabilidad de los Procesos”, la “Con-

fiabilidad de las Personas” y la “Mantenibilidad”.

A priori, pareceria ser que el concepto de TWPL deberia ser valido para las Uni-
dades de las FF.AA., pero en realidad debe ser adaptado porque su vision esta
centrada en los activos del sistema y no en el sistema como un todo.

Los activos, mas alla del empleo que se le den, tienen tres atributos de disefio
gue condicionan su funciéon durante toda su vida util, que son la confiabilidad
(cuan confiable es el activo y sus componentes), la mantenibilidad (cuan simple
es mantenerlo) y la operabilidad (cuan simple es operarlo).

® Reliabilityweb.com. La Cultura de la Confiabilidad Operacional.
https://reliabilityweb.com/sp/articles/entry/la-cultura-de-la-confiabilidad-operacional .
" Amendola L. Modelos mixtos de confiabilidad. www.mantenimientomundial.com
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La confiabilidad, por tradicién, ha sido enfocada desde la perspectiva del Mante-
nimiento y en ocasiones utilizada de manera aislada y limitada, incurriendo en en-
foques selectivos que restringen su beneficio y en casos mas graves, podria con-
vertirse en una fuente de mal uso de valiosos recursos®, cuando en realidad es
una herramienta que debe ser utilizada a nivel organizacional, sobre el sistema en
su conjunto. Por eso, para su uso en las FF.AA. la Confiabilidad Operacional de
TWPL podria ser util, pero como los pilares que la conforman deben ser vistos
desde el sistema, hay que definir la Confiabilidad Sistémica, descripta en la figura

3:
Confiabilidad Humana
» Competencias de las personas
(Capacitacion + habilidades +
actitud)
Confiabilidad de G Soportabilidad
Procesos » Logistica operativa.
« Nivel de Adiestramiento CONFIABILIDAD « Herramientas y eq. Prueba.
« Nivel de Cubrimiento SISTEMICA « Informacion técnica.
s Insumos y Repuestos.

alin

Confiabilidad de Equipos

« Confiabilidad técnica de los
equipos.

+« Compatibilidad de la tarea
respecto al disefio.

« Extender MTBF

 _ Contexto_Operacional

Figura 3
La descripcion de los pilares de la Confiabilidad Sistémica es la siguiente:

e Confiabilidad humana.

Los sistemas son operados por seres humanos, quienes deben estar en capa-
cidad de hacerlo adecuadamente, por eso este punto se refiere a dos temas en
particular, el liderazgo y las competencias individuales.

El liderazgo y la cultura organizacional son determinantes para el funciona-
miento eficiente del sistema. Formar lideres que estén en condiciones de co-
mandar los diferentes sistemas de armas, tomando las decisiones correctas en
el momento oportuno y generando una adecuada cultura organizacional requie-
re tiempo y adiestramiento. El liderazgo no se aprende en un simulador y for-
mar lideres implica recursos

Las Competencias Individuales se miden en términos de conocimientos, expe-
riencia, habilidades personales y actitud para desarrollar su rol operativo. El
conocimiento se puede impartir en escuelas y simuladores, pero las habilidades
personales y actitudes se logran solamente con adiestramiento y para poder
adiestrar a sus operadores y mantenedores, cuestion ligada a la confiabilidad
de los activos, es necesario que los activos estén disponibles.

8 Duran J y Duran J . “Confiabilidad Organizacional”. www.linkedin.com
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Por otra parte, para completar las competencias surge la necesidad de contar
con un adecuado tiempo de adiestramiento (no de instruccion) y de tener una
adecuada superposicidn entre veteranos y novatos, con los costos que esto
conlleva y que afectaran el financiamiento de la Defensa.

e Confiabilidad de Procesos

Es el conocimiento y entendimiento de todos los procedimientos relativos a la
operacion de los sistemas y su eficacia para ejecutarlos a nivel sistema, en es-
te caso una “Unidad”, asegurando que su funcionamiento sea confiable, o sea,
es el nivel de adiestramiento o eficacia de la unidad. Acé se diferencian dos ni-
veles, uno basico, definido como el nivel de adiestramiento suficiente para ope-
rar con seguridad el sistema sin influencia del oponente y otro denominado
operativo, que permite operar con seguridad y eficacia el sistema en presencia
de la voluntad del oponente. A medida que las exigencias del nivel se incre-
mentan, los costos para alcanzar los diferentes niveles de adiestramiento au-
mentan.

Se pueden tener procesos y procedimientos bien diseflados, ajustados a los
parametros de funcionamiento de los activos y al ambiente operacional en el
gue trabajan, pero si no les fueron ensefiados a los operadores, si estos no los
han aprendido, si no estan motivados para llevarlos a cabo convenientemente,
si carecen de sentido de pertenencia y/o no son liderados adecuadamente, es
muy probable que no se alcancen los objetivos y viceversa, se puede tener
personal capacitado, motivado, con sentido de pertenencia y bien liderados, pe-
ro si no existen procesos y procedimientos eficaces que guien su accionar, es
muy factible que tampoco se alcancen los objetivos fijados.

En definitiva, las personas y los procesos deben ser siempre considerados in-
terdependientemente, buscando que el efecto de ambas partes produzca si-
nergia, o sea, que el resultado de ambas en conjunto sea mayor al efecto de la
simple suma de las dos, sin olvidar la afectacién que produce el ambiente ope-
racional en el que se encuentran

e Confiabilidad de los Activos:

La confiabilidad es la “probabilidad de que un activo o sistema opere sin falla
por un determinado periodo de tiempo, bajo condiciones de operacién previa-
mente establecidas”. Si bien la “probabilidad” es una cuestion estadistica ligada
a la tasa de fallas de los activos y sus componentes, existe otra problemética
gue también puede afectar la confiabilidad, que es si el disefio del activo es
compatible o no con la tarea asignada. Esto surge de la definicibn misma de la
Confiabilidad Operacional, cuando indica que el activo debe funcionar en “den-
tro de sus limites de disefio”. De no estar disefiado para cumplir una determi-
nada tarea que se le ordene, podria haber una afectacién a la confiabilidad del
sistema y como las unidades militares podrian tener que responder a diferentes
requerimientos, esta multiplicidad de roles deberia ser muy tenida en cuenta al
momento de definirse los activos necesarios para satisfacer las distintas capa-
cidades. Como se vera mas adelante, la confiabilidad de los activos se disefia,
se construye y se conserva y todo esto significa recursos.

e Soportabilidad
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TWPL habia planteado como cuarto pilar la Mantenibilidad de los equipos, pero
este es un atributo intrinseco del activo fisico. Por esta causa se plantea como
pilar de la Confiabilidad Sistémica la Soportabilidad, que es un atributo del acti-
vo y del sistema muy amplio.

La soportabilidad fue definida en 1997 por el Departamento de defensa de los
Estados Unidos esta explicada en la publicacion MIL-HDBK-502 Acquisition
Logistics®. En esta dice que “la soportabilidad es el grado en que las caracteris-
ticas del disefio del sistema y los recursos logisticos planificados cumplen con
los requisitos del sistema en tiempos de paz y de guerra”, para afadir luego
gue “La soportabilidad es la capacidad de un sistema disefiado integralmente
para apoyar las operaciones y las necesidades de alistamiento durante la vida
util del sistema a un costo asequible”.

De acuerdo con estos conceptos, la soportabilidad tiene tres intervenciones en
el ciclo de vida de un sistema:

o0 Cuando se disefan los activos, para que sean soportables durante toda su
vida util;

o Cuando se disefia e incorpora el sistema de apoyo, que va a permitir soste-
ner los activos durante toda su vida util; y

o Cuando se apoya al sistema durante toda su vida util, para que los activos
estén disponibles cuando se lo necesite.

Y todo esto debe ser posible de lograr a un costo asequible.

Luego, en 2005, el DoD publicé la Guia para alcanzar la Confiabilidad, Disponi-
bilidad y Mantenibilidad®, indicando que “El funcionamiento satisfactorio del
sistema se mide en términos de RAM, el cual se refiere a tres caracteristicas
relacionadas de un sistema y su soporte operativo: confiabilidad, disponibilidad
y mantenibilidad”. Dicha publicacion sefala también que “el disefio para RAM
debe tener en cuenta no soélo el sistema, sino también: los procesos utilizados
para fabricar el sistema, el sistema de mantenimiento previsto, el sistema logis-
tico y las limitaciones operativas” y agrega que “las actividades de ingenieria de
sistemas pueden dirigirse a disefar y fabricar la confiabilidad y la mantenibili-
dad en el sistema, pero la disponibilidad es funcién de esta confiabilidad y man-
tenibilidad intrinsecas, asi como de la Soportabilidad del sistema.”

En definitiva, la disponibilidad esta sostenida en base a los atributos propios de
los activos y la Soportabilidad que brinda el sistema, que deben ser analizados
y planificados desde su disefio y mantenidos a lo largo de toda su vida util.

Ahora bien, ¢una vez que el sistema esta operativo, la soportabilidad es una
funcidn exclusiva de mantenimiento? Indudablemente dependera en nivel del
sistema que se analice, independientemente que en todos los niveles existe
una actividad de mantenimiento. Si el nivel observado es una unidad en su con-
junto, indudablemente la soportabilidad esta dada por el conjunto de los habili-
tadores que permiten que el sistema de principal pueda cumplir su objetivo, por
ejemplo si un batalléon de infanteria debe atacar y destruir al enemigo, los fue-

° DoD MIL-HDBK-502 Acquisition Logistics (1997). Department of Defense (DoD). USA.
% DOD Guide for achieving Reliability, Availability, and Maintainability. (2005). Department of Defense
(DoD). USA.
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gos de apoyo, las comunicaciones, los servicios que proveen todos los Elemen-
tos Funcionales de la Logistica Operativa (EFLOS) de la logistica, etc. son los
habilitadores, mas un comando que ejerce el liderazgo y conduce la accion.

El problema de la soportabilidad es que un error en la actividad de soporte en
cualquier EFLO, produce normalmente una falla en cascada que puede sacar
de servicio a todo el sistema. Por ejemplo en un destructor, si tres de cuatro
generadores salen de servicio porque hubo componentes que no fueron cam-
biados a tiempo por un error en la logistica del mantenimiento, la funcion man-
tenimiento fall6 y como es un habilitador de la funcién principal, produce una fa-
lla en cascada que afecta todo el sistema y lo deja fuera de operaciéon. Si por
un problema logistico el destructor alcanza un nivel de combustible tan bajo
gue afecta su operacion, la funcion logistica fallé y se nuevamente se produce
una falla en cascada que afecta a todo el sistema, porque probablemente no
podra poner en marcha las turbinas de alta y entrard en combate sin la veloci-
dad necesaria. De ahi la importancia que tiene la soportabilidad para el siste-
ma.

e Contexto Operacional

La confiabilidad operacional de TWPL no tuvo en cuenta la influencia del con-
texto o ambito de operacién. En este se distinguen dos partes, el ambito de
operacion en general y el factor medioambiental en particular. (figura 1)

En cuanto al &mbito de operacién en general, todos los pilares se desarrollan
dentro de un contexto determinado, que debe ser tenido muy en cuenta al
desarrollar la capacidad y los medios incluidos en el MIRILADO.

El factor medioambiental es uno de los grandes condicionantes de la confiabli-
dad sistémica, porgue influye directamente en ella debido a que la gran mayo-
ria de los sistemas que componen las FF.AA. estaran muy influenciados por
este. Por esta razon es mandatorio analizar las caracteristicas del clima, te-
rreno, mar, etc. existentes en los teatros de operaciones en los cuales se debe-
ran cumplir las tareas incluidas en la capacidad, porgue van a tener efecto di-
recto sobre sobre los sistemas. O sea, el medioambiente en el cual probable-
mente se va a operar debe ser uno de los puntos claves a ser tenidos en cuen-
ta en el disefio de un activo o sistema, en su construccion y una vez que esta
operativo, en su mantenimiento y empleo.

Como ya se plante0, la disponibilidad esta basada en los atributos propios de los
activos y la Soportabilidad que brinda el sistema. Cuando a la disponibilidad se
suma la sinergia producida por la conjuncion de la confiabilidad de los recursos
humanos y la de los procesos, todo en funcién del contexto operacional en el cual
se esta trabajando, se logra el equilibrio del sistema para el logro de los objetivos
impuestos y como consecuencia de ello, la confiabilidad del mismo™. La figura 4
ilustra lo expuesto.

Para lograr el equilibrio del sistema, los 4 pilares de la confiabilidad sistémica, in-
terrelacionados dentro del dmbito operacional en que trabajan, deben ser ade-

'L A. Vittorangeli (2021) Ch. 4: Support Process Aligned With a Maintenance Management Model. Cases
on Optimizing the Asset Management Process (Compilation Gonzalez Prida, Parra, Crespo Marquez). IGI
Global.
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cuadamente disefiados desde la concepcion del activo o sistema y sostenidos a lo
largo de todo su vida util.

Otro aspecto fundamental en la creacién una capacidad es el tiempo.

Como ya se indico, una capacidad estd compuesta por sistemas los cuales deben
ser confiables y la construccién y mantenimiento de esa confiabilidad insume
tiempo.

[RECURSOS HUMANOS | O {  PROCEsos

SINERGIA DEL
TRABAJO

J

OBJETIVOS DE LA | EQUILIBRIO para el logro
ORGANIZACION de los objetivos

i

| DIsPONIBILIDAD |

|  OPERABILIDAD ﬂ

{ SOPORTABILIDAD

| CONFIABILIDAD

I MANTENIBILIDAD

¥

Intrinsecos del Activo Intrinseco del Sistema

AMBITO OPERACIONAL

Fiaura 4

Mas alla de la cantidad de recursos que se disponga, un sistema confiable no se
logra de un dia para otro, se requiere tiempo para: incorporar los medios; formar,
capacitar y dar habilidades al personal que va a operar esos medios; disefar, co-
municar, practicar y mejorar los procedimientos de operacion y mantenimiento de
esos medios; obtener los recursos materiales para mantener los medios y apoyar
al sistema en el adiestramiento; y generar los acopios que permitan sostener el
sistema en operaciones reales.

Los tiempos necesarios para obtener los activos para conformar un sistema y pa-
ra tener listo el personal que los va a operar con las competencias adecuadas pa-
ra cada puesto, si bien pueden desarrollarse paralelamente normalmente no son
iguales en duracion y esto va a depender del tipo de sistema que se trate.

Por ejemplo en un Destructor hay desde cabos y guardiamarinas recién egresa-
dos de los institutos de formacion hasta experimentados suboficiales de cargo,
oficiales jefes de departamento y el comando del buque. Indudablemente llevara
mas tiempo tener oficiales y suboficiales calificados para desempefarse en los di-
ferentes puestos de conduccion, en todos sus niveles, que adquirir el buque. Por
ejemplo, la incorporacion de los 4 OPV a la Armada Argentina demandd menos 4
afios de construccion, desde 2018 que se firmé el contrato hasta 2022 que se re-
cibi6 el dltimo y el desarrollo previo del proyecto podria haber demandado 4 afios
mas, lo cual hace un total de 8 afios. Formar un Teniente de Navio para desem-
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pefiarse como Jefe de Operaciones de un OPV requiere del orden de 17 afios y
asi con todos los puestos.

Indudablemente la creacion de una capacidad requerira llevar a cabo una planifi-
cacion que trate en forma paralela la incorporacion de los activos y la formaciéon y
capacitacion del personal.

Una vez obtenidos los medios y asignado el personal competente para operarlos,
deberan adiestrarse para funcionar como un sistema y estar en condiciones de
cumplir el objetivo para el cual la capacidad fue creada, lo cual también requerira
tiempo.

Todo esto implica la ejecucion de mdltiples actividades que requeriran ser apoya-
das logisticamente y todo en su conjunto requerira la erogacion de recursos.

Esto implica que una capacidad no se crea solo por el hecho de adquirir los acti-
vos. Hay que conformar el sistema, adiestrarlo y mantenerlo para que sea confia-
ble y esto representa tiempo y recursos.

Una adecuada Confiabilidad Sistémica deberia dar como resultado el “readiness”
(Nivel de Adiestramiento y Alistamiento) fijado al disefiarse la capacidad a la que
sirve el sistema.

El DoD ha definido Readiness'? como la “capacidad de las fuerzas armadas para
entrar en combate y cumplir las misiones y tareas asignadas”. Sefiala ademas
que “Para apoyar los objetivos y la preparacion de los militares, la preparacion
debe financiarse para proporcionar la formacion y el mantenimiento adecuados.
Gran parte de este poder estd en manos del Congreso y de los programas rela-
cionados dentro del DoD.” Y agrega que “Actualmente, la preparacion se financia
principalmente a través de los presupuestos anuales de Operaciones y Manteni-
miento (O&M) administrados por el Congreso.”

Respecto al readiness y sus costos, el congreso de los EE.UU ha dado una im-
portancia fundamental al mantenimiento como parte del readiness y para lograr
mayor confiabilidad al menor costo, emitié en diciembre de 2022 un reporte en el
que le ordena al DoD la implementacion del mantenimiento predictivo en las
FF.AA.™. Lo llamativo, o triste, es que en 1992 en la Armada Argentina se hacia
predictivo, incluyendo andlisis de vibraciones y espectrométrico de lubricantes.

2 \www.idb.org/what-is-military-readiness/

'3 United States Government Accountability Office (GAO). Military Readiness, actions needed to further
implement predictive maintenance on weapon systems. (dic 2022). Report to the Committee on Armed
Services, House of Representatives. “El Departamento de Defensa se enfrenta continuamente al reto de
proporcionar a sus combatientes sistemas listos para la batalla, medios terrestres, buques y submarinos
y aviones, gastando del orden de 90 billones de délares en el mantenimiento de los sistemas de armas.
Para mejorar disponibilidad de estos sistemas, el DOD esta implementando el mantenimiento predictivo.
Utilizado a menudo en el sector privado, el mantenimiento predictivo se basa en personal para utilizar
tecnologia de monitoreo de la condicion y andlisis de datos para programar el mantenimiento en funcion
de las necesidades. El Informe 117-118 de la Camara de Representantes, que acompafiaba al proyecto
de Ley de Autorizacién de la Defensa Nacional para el afio fiscal 2022, incluy6 una disposicién para que
la GAO examinara el uso del mantenimiento predictivo para el sostenimiento de los sistemas de combate
terrestres, buques y submarinos, y aeronaves. La GAO examind el grado en que los servicios militares
han implementado y evaluado la performance del mantenimiento predictivo; y describi6 los desafios y
los esfuerzos para abordar los desafios para la implementacién del mantenimiento predictivo. La GAO
reviso la orientacion y el presupuesto del Departamento de Defensa para el mantenimiento predictivo,
entrevist6 a funcionarios de mantenimiento y visité las unidades que estan implementando el manteni-
miento predictivo. La GAO esta haciendo 16 recomendaciones al Ejército, Cuerpo de Marines, Armada y
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El Manual de teoria de la gestiébn economica de las Fuerzas Armadas define en la
pagina 167 y subsiguientes, el concepto de “readiness™**, citando a Richard Bets
(1995) y explicandolo en base a dos perspectivas, una “Amplia” y una “Especifi-
ca’. Acorde a lo sefalado por el autor, la Amplia es considerada como “sinénimo
de capacidades militares como un todo” e incluye:

o Estructura de la Fuerza: Organizacién, equipamiento y despliegue de las uni-
dades militares.

o0 Modernizacion: nivel tecnolégico y antigliedad del equipamiento.

o Sostenibilidad: Capacidad de permanencia de las fuerzas en operaciones, me-
dida en “dias de operacion”.

o0 Alistamiento: Capacidad para ejecutar operaciones en el momento que se lo
requiera.

Existiendo una relaciéon estrecha entre estos cuatro elementos.

En cuanto a la Especifica, cada unidad, como sistema, fue disefiada para producir
un efecto determinado que deriva de una capacidad a lograr. A ese efecto, su di-
sefio debidé haber comenzado con la identificacion y planteo de una necesidad
adecuadamente definida, para luego ser adquirido / fabricado en funcion de las
especificaciones resultantes del disefio, incorporado al sistema de combate, inclu-
yendo el adiestramiento del personal y a partir de ese momento, deberia estar en
condiciones de desplegar con eficiencia cuando se lo requiera para cumplir la mi-
sion asignada.

En definitiva, lo indicado por Betts respecto a ambas perspectivas esta directa-
mente ligado a los conceptos de soportabilidad y RAM, que aseguran, mediante la
confiabilidad sistémica, la disponibilidad, el alistamiento y el soporte en operacio-
nes.

Decididamente, todo lo indicado en este punto impacta en la eficiencia en el dise-
flo, construccion y operacion de los sistemas e influye directa y seriamente en el
financiamiento de las FF.AA., como se analizara mas adelante.

Fuerza Aérea para desarrollar planes para implementar el mantenimiento predictivo y evaluar su rendi-
miento. El Departamento de Defensa estuvo en general de acuerdo con las recomendaciones”.
T, Scheetz, A. Pfurr, M. Ansorena (2015). Manual de teorfa de la gestién econdémica de las Fuerzas
Armadas. Grupo Editor Latinoamericano.
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3. GESTION DE LOS RIESGOS.
3.1. Los riesgos

La Norma ISO 31000 — Gestién de riesgos define el Riesgo como el “Efecto de la
incertidumbre sobre el logro de los objetivos”, donde:

0 Un efecto es un desvio respecto de lo esperado, tanto positivo como negativo.

o La incertidumbre es un estado de la deficiencia de informacién, entendimiento o
conocimiento de un evento, su consecuencia o probabilidad.

0 Los objetivos pueden tener diferentes aspectos (financieros, seguridad, salud,
un espacio fisico, un elementos del enemigo) y pueden aplicarse en diferentes
planos (estratégico, organizacional, proyectos, productos y procesos).

La palabra riesgo esta asociada a una pérdida potencial relacionada con un even-
to que tiene una probabilidad no despreciable de ocurrir en el futuro. Por eso el
riesgo se refiere a “eventos potenciales” y sus “consecuencias” o una combina-
cion de ambos, definiéndolos en términos de combinacién de las consecuencias
de un evento (incluyendo cambios en las circunstancias) y la probabilidad de ocu-
rrencia relacionada.

Una consecuencia es el producto de un evento expresado cualitativa o cuantitati-
vamente. La probabilidad es la posibilidad de que suceda algo. En la terminologia
de la gestion de riesgos, la palabra "riesgo” se utiliza para referirse a la posibilidad
de que ocurra algo.

Dicha norma indica también que los riesgos deben ser gestionados a efectos de
poder, a través de un enfoque metodico, manejar la incertidumbre de que un
evento de cualquier naturaleza suceda en el momento menos esperado motivan-
do que los objetivos de la organizacion no se cumplan.
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La gestidon del riesgo tiene tres pasos genéricos: El establecimiento del Contexto,
el mismo que fue definido en el punto anterior, la evaluacion del riesgo y el trata-
miento del riesgo, tal como estéa indicado en la figura 5 **

En el ambito de la Defensa se pueden identificar tres tipos de riesgos:
0 Los Riesgos estratégicos.

o El Riesgo Patrimonial.

o El Riesgo Operacional.

En este ensayo solo se analizaran los dos primeros, dado que si bien el Riesgo
Patrimonial es base para el analisis del Riesgo Operacional, en este entran en
juego cuestiones ajenas al presente trabajo, por lo cual solo se enunciara su defi-
nicion.

3.2. Los riesgos estratégicos

De acuerdo a las normas legales vigentes, los riesgos estratégicos estan defini-
dos por las amenazas de fuerzas militares extranjeras a los intereses vitales de la
Nacién. Todos los riesgos estratégicos que se determinen, mencionados en el
punto 1., deben ser debidamente evaluados en términos de probabilidad y conse-
cuencia. Como es muy probable que el costo necesario para hacer frente a todos
los riesgos que se definan no pueda ser afrontado por el erario publico, se deben
formular dos preguntas clave'®:

¢,Cuanto riesgo se esta dispuesto a asumir?
¢,Cuanta defensa es suficiente?

La Directiva de Politica de Defensa Nacional, establecida por el Decreto
457/2021, indica que “la Republica Argentina adopta una identidad estratégica de-
fensiva, renunciando a politicas, actitudes y capacidades ofensivas de proyeccion
de poder sobre los territorios y poblaciones de terceros Estados”. Las dimensio-
nes y preparacion de sus Fuerzas Armadas debe ser acorde esa Directiva y a lo
gue surja del analisis de la situacidon estratégica. Esto no significa no tener Fuer-
zas Armadas, sino que las mismas deben responder a una funcién costo — benefi-
cio, porque dependiendo de las amenazas se puede ir desde la “nacion en armas”
para defenderse contra el probable accionar de una superpotencia sobre nuestro
territorio o hasta un elemento mindsculo muy poderoso para disuadir a un posible
agresor, mostrando que cualquier intento de afectar sus intereses no le sera “gra-

tis”.

Una vez identificados los riesgos, tal como se indicé en el punto 1., se deberia es-
tablecer la probabilidad de ocurrencia y las consecuencias si se produce el even-
to, para luego evaluar cada uno de ellos contra los criterios de evaluacion fijados.

En base a los resultados, deberia analizarse la forma en que sera tratado cada
riesgo. Esto puede incluir las siguientes opciones:

1. Reducir la probabilidad del riesgo.

*1S0O IRAM 31000 - 2015
'® T_ Scheetz, A. Pfurr, M. Ansorena (2015). Manual de teorfa de la gestién econdémica de las Fuerzas
Armadas. Grupo Editor Latinoamericano.
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Esto se podria llevar a cabo a través de acciones como las siguientes:

o Comunicando que el pais ha adoptado una Actitud Estratégica Defensiva, o
sea, no tiene intereses por fuera de nuestro territorio.

o Establecer alianzas, instrumentos de cooperacion o medidas de confianza
mutua con actores con los cuales podrian surgir potenciales conflictos.

o Desescalar conflictos preexistentes.
. Reducir las consecuencias del riesgo:

Indudablemente las consecuencias potenciales estarian sobre los Intereses
Nacionales y para evitarlas se deberian generar capacidades de disuasion o
de ejercicio efectivo de su proteccion y para eso, se debe estar preparado.

. Transferir el riesgo:

Esto significa que un tercero responda en caso de materializarse el evento no
deseado. Para ello se puede recurrir a mecanismos cooperativos de defensa o
alianzas, pero de debe tener en cuenta que en caso que nuestro aliado se vea
envuelto en un conflicto, el pais debera responder con sus Fuerzas Armadas a
un requerimiento de ese tercero y para eso, se debe estar preparado.

. Retener el riesgo:

Este concepto indica no llevar a cabo ninguna accién para tratar el riesgo. Se
asumen las consecuencias que podrian derivar de esta decisidén, pero eso no
implica que se controle el riesgo y se adopten planes de contingencia en caso
gue se materialice el evento.

. Evitar el riesgo:

Este concepto indica no iniciar ninguna accion que pueda conducir a un riesgo.
La actitud estratégica adoptada esta directamente relacionada con la direccion
politica de un pais, si es pacifista o0 es belicista. Una actitud defensiva muestra
una sociedad pacifista.

Puede ocurrir que se eviten riesgos inadecuadamente producto de una actitud
de “aversion al riesgo”, que es una tendencia que puede aparecer en los nive-
les de conduccion politica por influencia de su contexto interno, por ejemplo por
razones ideoldgicas o de politica partidaria, produciendo efectos nocivos, por
ejemplo por inaccién respecto a un riesgo se puede aumentar la proporcion de
otros.

En este punto debe jugar un rol muy importante la politica exterior para evitar
generar provocaciones que conduzcan a un conflicto, mas all4 que la politica
de defensa deberia prever que sus Fuerzas estén en condiciones de poseer
una adecuada capacidad de disuasion.

De la decision que se adopte respecto a como tratar cada riesgo, deberia surgir:

o La Politica Exterior de la Nacion.

0 Los Planes de Movilizacibn, o sea, cdémo adecuar el poder y poten-

cial nacional a los requerimientos de la defensa nacional en caso de conflicto.

o0 Las Capacidades que deberian poseer las Fuerzas Armadas.
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3.3.

Las capacidades son el punto de partida para comenzar a definir el financiamiento
que requeririan las Fuerzas Armadas para hacer frente a los riesgos, protegiendo
los Intereses Vitales de la Nacion. Esto da origen a objetivos a cumplir y costos a
afrontar, sin percepcion de beneficio economico alguno por parte del estado y sus
habitantes, porque las FF.AA. no los generan.

En este punto surgen dos preguntas:

¢ Estaran dispuestos los contribuyentes a pagar cualquier costo proteger los In-
tereses Vitales de la Nacion?

¢ Estaran satisfechos los contribuyentes, que con sus impuestos se paga el Servi-
cio de Defensa, si los costos de proteger los Intereses Vitales de la Nacién son
excesivamente onerosos para el fisco?

Se puede afirmar entonces que la eficiencia del servicio de defensa se maximiza-
ra cuando se cumplan los objetivos fijados a las Fuerzas Armadas con el menor
costo posible para los contribuyentes.

Existe otro tipo de Riesgo Estratégico asociado al descripto y muy peligroso, que
es no llevar a cabo el planeamiento completo para definir las capacidades que
deberian tener las Fuerzas Armadas para proteger los Intereses Vitales de la Na-
cién. Sin un planeamiento completo, las capacidades se transformaran en una lis-
ta inconexa de medios que solo generaran gastos produciendo un resultado ma-
gro en el logro de los Objetivos Nacionales.

El Riesgo Patrimonial

El S3PY define el Riesgo Patrimonial como “el riesgo derivado de la incapacidad
del usuario o la falta de mantenimiento que no permitan que los medios manten-
gan las capacidades técnicas para las que fueron adquiridos”. Esta definicion sera
analizada mas adelante.

Se definié que el Riesgo es la probabilidad de ocurrencia de un evento por la con-
secuencia del mismo. Se pueden analizar cualitativamente los riesgos aplicando
cualquiera de las técnicas descriptas en la Norma ISO 31010, pero cuantitativa-
mente es muy dificil hacerlo por lo siguiente:

1. ¢ Se puede estimar el beneficio monetario de tener un Destructor en condicio-
nes y con el personal adiestrado? Las actividades que realizan las Unidades de
las FF.AA. no tienen un beneficio medible en dinero y no representan un rédito
econdmico “ponderable” para el Estado Nacional.

2. ¢ Cuanto le cost6 al Estado Nacional el hundimiento del Submarino San Juan?
Las consecuencias de este riesgo tampoco son cuantificables monetariamente
y si bien el costo monetario del hecho en si se puede calcular, no es posible
determinar cuanto le cuesta al Estado la perdida de esa capacidad operacional,
cuanto vale el prestigio de la Fuerza y el pais y cual fue el costo de la afecta-
cion que tuvo el hecho sobre la moral del personal, entre otras cosas. Son “va-
lores” que son intangibles y si bien no son cuantificables, su costo puede tender
a infinito.

17 Armada Argentina. El sistema Naval de Planeamiento, Programacion y Presupuestacion (S3P).
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3. Tampoco se puede medir la probabilidad a través de la frecuencia de fallas de
los equipos solamente. La falta de capacitacion, liderazgo, adiestramiento, los
problemas logisticos, el estado del material y la afectacion de las condiciones
meteoroldgicas también deberian ser medidos.

¢ Es posible calcular el Riesgo Patrimonial?

Para comenzar se deben definir los Criterios de evaluacion, con los cuales se
apreciaran los efectos de los riesgos contra la mision y objetivos del Sistema, o
sea la consecuencia de los mismos. Estos deberian ser:

o Incumplimiento de la mision.
o Pérdida de vidas.

o Perdida / dafio en activos.

o Dario al Medioambiente.

También se debe considerar como los riesgos del sistema afectan a la Nacion, tal
como se ve en la figura 6.

RIESGO = Posibilidad de ocurrencia de un Evento que genera consecuencias que afectan el entorno

(ambiente, personas. activos, etc.)
D AFECTAN

EVALUACION DEL RIESGO * Proteccién de los Intereses Vitales de
— - la Nacion.
Probabilidad Consecuencia ¢ » Proteccién de la vida en el mar.
que Falle que falle + Cumplimiento de acuerdos internacio-
nales.

* Prestigio internacional.

7~ A
/" \ /\

CONFIABILIDAD SISTEMICA CRITERIOS DE EVALUACION
« Confiabilidad humana, * Incumplimiento de la misién.
» Confiabilidad de Procesos, * Pérdida de vidas.
- Confiabilidad de Equipos, *» Perdida / dan_o en activos.
* Soportabilidad, * Dafio al Medioambiente.

« Condiciones Ambientales.

Figura 6

Para determinar su Probabilidad se podria utilizar un sistema semi-cuantitativo,
planteandola como el complemento de la Confiabilidad Sistémica (Probabilidad =
1- Confiabilidad), porque la confiabilidad es la probabilidad que funcione un siste-
ma y su complemento es la probabilidad que falle, utilizando para ello una Matriz
de Riesgos que no es motivo de este andlisis.

Respecto a las consecuencias y revisando la definicidon de Riesgo Patrimonial del
S3P, se puede apreciar que la misma no solo es incompleta, sino que también es
contradictoria por lo siguiente:

1. Cuando la definicién indica: “que no permitan que los medios mantengan las
capacidades técnicas para las que fueron adquiridos” esta hablando de una
condicion de los activos, pero cuando se analiza en el S3P las condiciones que
definen ese riesgo, se estdn midiendo parametros mas relacionados con la
Confiabilidad Sistémica que con el Estado Operativo de los Medios.

2. Las consecuencias del riesgo, planteadas en la figura 6 como parametros de
evaluacion, pueden llegar a ser graves y nunca seran baratas, pero la forma
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3.4.

como afectan los riesgos a la Nacion pueden ser mucho mas graves, porque
podrian descuidar la proteccion de Intereses Vitales de la misma.

Se puede ver entonces que la materializacion de un Riesgo Patrimonial podria te-
ner consecuencias graves y transitivamente, la afectacion que podria causar ser
gravisima y esto es muy dificil de minimizar. Se pueden reducir las probabilidades
asegurando la Confiabilidad Sistémica y para ello hace falta contar con los recur-
S0s necesarios y utilizarlos eficientemente.

Por ultimo, los Riesgos deben ser asumidos por las autoridades que toman las
decisiones y no los que deben cumplir las directivas.

En el méximo nivel, las autoridades politicas deberian recibir un analisis y evalua-
cion de los riesgos estratégicos y una propuesta de tratamiento, en la cual se de-
berian detallar los objetivos, las acciones a desarrollar y sus costos asociados. En
dicho andlisis, dentro del contexto interno, se deberia indicar el nivel de Riesgo
Patrimonial de las Unidades de combate de las FF.AA. y esta informacién debe-
ria ser acompafiada por los requerimientos formulados por Tarea PLANA.

Con esta informacion, las autoridades politicas, en funcion de los recursos dispo-
nibles, deberian aprobar o no los planes de tratamiento de los riesgos, los objeti-
VOS y acciones a desarrollar, priorizarlos y en base a esto, asignar los recursos.
En caso de no poder cumplir con los objetivos y las acciones fijadas, las Fuerzas
deberian recurrir las directivas y/o los recursos recibidos.

Respecto al Riesgo Patrimonial, deberia constituirse en un instrumento de eva-
luacion de estado operativo de los sistemas y sobre esta base, fijar las acciones
necesarias para alcanzar los niveles de alistamiento fijados. También deberia ser-
vir como elemento de recurrencia de los titulares de las Unidades a efectos de so-
licitar los recursos necesarios para alcanzar los objetivos fijados y las consecuen-
cias que ocasionaria sobre el nivel de Riesgo Patrimonial el no recibirlos, a efecto
qgue las autoridades pertinentes estén en condiciones de evaluar el nivel de alis-
tamiento de las diferentes unidades para llevar a cabo las acciones que se le or-
denen a las Fuerzas.

El Riesgo Operacional.
Es la proximidad de un peligro a que se expone la Nacién por no tener las Capa-

cidades Operacionales necesarias para cumplir con los planes en vigor o ante
eventualidades de crisis no iniciadas por nuestro pais*®.

' Armada Argentina. El sistema Naval de Planeamiento, Programacion y Presupuestacion (S3P).
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4. El ciclo de vida de los sistemas y su costo.

4.1.

4.2.

El ciclo de vida.

Para el andlisis de Ciclo de Vida, definido en el punto 2.1., se deberian utilizar una
serie de herramientas como: Analisis de Soportabilidad, Analisis de Confiabilidad,
Disponibilidad y Mantenibilidad (RAM), Analisis de Apoyo Logistico Integrado
(ILS), andlisis econdmicos y andlisis de riesgos entre otros, que seran tratados
mas adelante.

Costo del Ciclo de vida

Se define el Costo de Ciclo de Vida como la sumatoria de todos los costos asig-
nables al sistema, directos e indirectos, variables y fijos, desde los iniciales del
proyecto y adquisicion, hasta los de disposicion final, pasando por los de opera-
cion, mantenimiento y los costos asociados a los riesgos, tal como se puede
apreciar en la figura 7*°. Hoy a ese costo se lo denomina TOTEX® y es CAPEX +
OPEX + RISKEX

«——— CAPEX . OPEX
COSTOS DE A
DESARROLLO  snonniOn COSTOS DE OPERACION

COSTO MANT. CORRECTIVO + IMPACTO EN PRODUCCION + IMPACTO AMBIENTAL

DISERO COSTOS DE LA BAJA FIABILIDAD = RIESGO

ADQUISICION
COSTO OPERACION + MANTENIMIENTO PLANIFICADO

. N DESINCORPORACION
INVESTIGACION consTrRuccion ~ TIEMPO (ANOS)

Figura 7

% Garcia Palencia, O. (2015) Seminario Gestion de Activos en busca de la Excelencia Operacional. Se-
minario Armada de Colombia. https://es.slideshare.net/OliverioGarciaPalencia/16-gestin-de-activos-en-
busca-de-la-excelencia-operacional-ppt-seminario-naval-2015

20 TOTEX = OPEX + CAPEX + Costo de Riesgos, donde OPEX es el costo a lo largo de su etapa de
operacion, incluyendo mantenimiento, operacion, etc y el CAPEX es el costo de adquisicién, incluyendo
traslado, adiestramiento del personal, set inicial de repuestos, herramientas y equipos de prueba, biblio-
grafia técnica, etc.
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La experiencia indica que es comun encontrar que al
disefiar un sistema existe una tendencia a pensar so-
lo en los activos que estan relacionados directamen- Costo de
te con el cumplimiento de la mision y paralelamente, Adquisicion
se tiende a prestar poca atencion a los asociados a
las funciones de Apoyo®'. En estas situaciones se
puede producir el “efecto iceberg”, tal como se puede
ver en la figura 7, donde solo es evidente lo superfi-
cial, en este caso el costo de adquisicion, mientras
gue subyacen ocultos los costos de operacion, man-
tenimiento, equipos de apoyo y prueba, herramientas
especiales, datos técnicos, capacitacion, etc. No te-
ner en cuenta los costos no visibles puede conducir
a un “desastre” y el Costo de Ciclo de Vida calculado
termina siendo muy distinto al real

Estadisticamente, como se ve en la figura 2, del total
del Costo de Ciclo de Vida (TOTEX), el costo de las
dos primeras etapas (CAPEX) representa un 20% de este, mientras que la opera-
cién y mantenimiento (OPEX) alcanza el 80%. La disposicion final puede generar
gastos o recupero, segun como se lleve a cabo, si se paga para desechar o si se
vende el rezago y debe incluirse en la ecuaciéon. Dado que para la Defensa el cos-
to de los Riesgos (RISKEX) es intangible, no serd analizado, si bien se reitera que
puede considerarse infinito.

Figura 8

El analisis de Costo de Ciclo de Vida se aplica para®*:
o Evaluacion y comparacion de disefios alternativos.
Estudios de viabilidad econémica.

Proyectos de optimizacion de costos operacionales.

Evaluacion y comparacion de estrategias de uso, operacion y mantenimiento.

O O O O

Evaluacion y comparacion de reemplazos, rehabilitacion o desincorporacion de

equipos.

o0 Optimizacion en la asignacion de recursos para actividades de mejoras de
equipos.

o Planificacion financiera de largo plazo.

Existen varios métodos para calcular el Costo de Ciclo de Vida, casi todos norma-

lizados y estandarizados, los cuales indican procedimientos y férmulas para su

célculo. Por ejemplo la norma ISO 15663-2% indica que por ejemplo, para la de-

terminacion del Costo de Ciclo de Vida de una plataforma off shore podrian usar-
se los siguientes datos:

Datos para el CAPEX:

! Blanchard, B. Ingenieria de Sistemas. (ISDEFE (Sociedad Estatal Ingenieria de Sistemas para la De-
fensa de Espafia). (1995).

?2 https://maintenancela.blogspot.com/2012/04/costo-del-ciclo-de-vida-de-un-activo.html

31S0 15663 Petroleum and natural gas industries -Life cycle costing
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horas-hombre de disefio y administracion;
compra de equipos y materiales;

costo de fabricacion;

costo de instalacion;

costo de puesta en marcha;

costo de aseguramiento de repuestos;

O O 0O o o o o

costo de reinversion.

Datos para el OPEX

horas-hombre por sistema;

consumo de piezas de recambio por sistema;
costo de apoyo logistico;

costo de consumo de energia;

costo de los seguros;

O O O O o o

costo de apoyo en tierra.

En la practica existen otras dificultades que afectan la determinacion real de los
costos de un activo, como ser procesos inflacionarios, devaluaciones, costos ocul-
tos, rigideces presupuestarias, etc., los cuales pueden conducir a inexactitudes al
momento de calcular el Costo de Ciclo de Vida y producir errores que podrian
afectar la toma de decisiones. Por dicha razon es necesario seguir los siguientes
pasos:

1. Identificar todas las actividades que a lo largo del ciclo de vida de un activo ge-
neren costos de un tipo u otro.

2. Relacionar cada actividad realizada con una categoria especifica dentro de la
estructura seleccionada.

3. Establecer para cada actividad los factores apropiados del costo a valor cons-
tante de la moneda (esto corrige los efectos de la inflacién, devaluacion y cam-
bio de precios).

Por otra parte, la relacion porcentual 20/80 puede variar segun el tipo de sistemas
0 activos que se trate. En el punto 7.3. se analizara como pueden variar estas
proporciones en diferentes tipos de medios de las FF.AA.

También esa relacion va a variar si un sistema es mal o bien disefiado. En la figu-
ra 10%* se puede apreciar cémo se comportaria un activo o sistema durante la
operacion (vida atil) en funcién de una mayor o menor atencion al momento del
disefio.

4 Sotuyo, S (2002). Reliabilityweb.com. Gestién de Activos y Ciclo de Vida.
https://reliabilityweb.com/sp/articles/entry/gestion-de-activos-y-ciclo-de-vida
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A - Mayor Inversion
Menor Costo Operativo

Costo Mayor Vida Uil

B - Menaor Inversicn
Mayor Costo Operativo
Menor YWida Uil

C - Costos Comprometidos Futuros

8 /
\ — s

lddea Montaje Operacion Tiempo
Anteproyecto  Puesta en Marcha
Proyecto
Figura 9

En la curva B de la figura, se aprecia que la desatencion a la etapa de disefio
puede ocasionar que los activos tengan un mayor costo operativo y de manteni-
miento, a la vez que su vida Util se acorta, mientras que un buen disefio asegura
menores costos operativos y de mantenimiento a la vez que alarga la vida util, tal
como se ve en la curva A. La curva C muestra cOmo avanza en cada etapa del
proyecto el costo de ciclo de vida que se compromete a futuro en cada una de
ellas. Por ejemplo, en la idea se compromete el 70 % del costo de ciclo de vida y
en el anteproyecto el 80 %, o sea, de un mal o buen disefio surgira un mayor o
menor costo de ciclo de vida del activo.

28



5. El despliegue territorial en tiempos de paz.

El despliegue territorial de las FF.AA., o mejor dicho de los sistemas de combate de
las FF.AA. en tiempos de paz, tiene un gran impacto en el readiness y en los costos.

Indudablemente el despliegue deberia responder a la necesidad de pre posiciona-
miento de los sistemas en funcion de los objetivos fijados a las fuerzas, o sea las
capacidades especificadas para hacer frente a los riesgos definidos.

¢ El despliegue actual de las FF.AA., en particular el del Ejército Argentino, responde
hoy a una capacidad especifica para hacer frente a un riesgo definido? ¢No estare-
mos frente a un despliegue que satisfacia requerimientos de los siglos XIX y XX?
¢ Es el que tenemos es el mas adecuado para el S XXI?

A lo largo de muchos afios hubo condicionantes que determinaron su despliegue y
disefio. Entre ellos podriamos mencionar:

e Tenemos un pais muy extenso, con grandes espacios vacios que es necesario
ocupar. Durante los siglos XIX y XX, numerosas poblaciones surgieron a caballo
de las unidades militares, en particular del Ejército Argentino, desplegadas a lo
largo y ancho del territorio nacional. Sumado a otros organismos del Estado Na-
cional como por ejemplo el Correo, el Ferrocarril, la Escuela Normal o el Banco
Nacion, contribuyeron a poblar y desarrollar zonas inhdspitas activando la econo-
mia local por la inyeccion de recursos proveniente del personal militar, asalariados
que requerian de servicios y comercios para abastecerse. En ese sentido, los go-
bernantes de esas zonas ven el posicionamiento de unidades militares en su terri-
torio como una fuente de ingresos de recursos econémicos, tanto por los salarios
del personal como por los servicios que requiere la Unidad. También porque sa-
ben que cuentan con ellos para ayudarlos en caso de desastres naturales u otro
tipo de eventualidades.

e El despliegue iba de la mano del Servicio Militar Obligatorio de todos los varones
de 21 afos, muchos de ellos hijos de inmigrantes, desparramados en el extenso
territorio Argentino. En las filas de las FF.AA. aprendian a valorar una sola bande-
ra, un solo himno Nacional. Se curaban y/o aprendian a leer y escribir.

e Las hipotesis de conflicto mas importantes del Siglo pasado eran con nuestros
vecinos y la velocidad de despliegue estratégico era muy limitada.

e La familia tipo de los cuadros de las FF.AA. del siglo pasado estaba dispuesta a
acompanfar al padre de familia al destino que le fuera asignado aun cuando las
condiciones de vida fueran muy exigentes.

e Los ingresos del personal de cuadros de las FF.AA. eran suficientes para una vida
digna de la familia.

Pero estos condicionantes del despliegue han, como minimo, variado sustancial-
mente si no desaparecido por completo. Lo que hoy tenemos es un despliegue que
responde a necesidades del S XX con riesgos y recursos del S XXI. Las Unidades
diseminadas a lo largo y ancho de nuestro pais:

e Estan diezmadas en personal y partidas presupuestarias de funcionamiento.
e En una infraestructura excesivamente grande y deteriorada por el paso de los
afos y la falta de mantenimiento.
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e Con baja moral por falta de recursos acordes a los objetivos asignados.

El despliegue obsoleto de nuestras FF.AA. tiene un impacto muy importante en la
logistica de mantenimiento, tanto del personal como del material, que no siempre se
dimensiona adecuadamente.

e Impacta en la vida del personal militar y su familia, fundamentalmente por el costo
que la rotacién del personal tiene en nuestros dias, tanto para el personal como
para el Estado Nacional.

o

La cultura familiar ha cambiado en los ultimos afios. La pareja del Oficial o del
Suboficial no esta dispuesta a ser s6lo ama de casa. Quiere y necesita trabajar.
Los hijos adolescentes no siempre estaran dispuestos a acompafiar al titular a
su nuevo destino. Las comunicaciones de hoy permiten o facilitan la divisién de
la unidad familiar.

Los cambios frecuentes de destino son un motivo muy importante en el incre-
mento de las bajas del personal de cuadros de las FF.AA.. Esto genera al Es-
tado Nacional un perjuicio econémico que invirtié recursos para formar y capa-
citar el personal que solicita su baja por un mejor salario y estabilidad de resi-
dencia, a la vez que afecta la capacidad operativa de las Fuerzas.

Obliga al Estado a erogar cuantiosos recursos en inciso 1 para el pago de las
Compensaciones por Cambio de Destino fijadas en la normativa vigente.

Los pueblos o ciudades que surgieron a caballo de las Unidades crecieron al-
rededor de los cuarteles, quedando los mismos en lugares céntricos y en varios
casos, sus terrenos para instruccion fueron ocupados, debiendo desplazar al
personal para desarrollar esta actividad que es central para el adiestramiento.
Esto genera un incremento de costos por los traslados e ineficacia, debido a los
tiempos que se pierden en esa maniobra.

e Impacta en la logistica de mantenimiento de los equipos y de las instalaciones de
las unidades de las FF.AA..

0]

La provision de sistemas de armas a las unidades deberia responder exclusi-
vamente al pre posicionamiento indispensable para hacer frente a los riesgos
definidos. Los hechos demuestran que no es asi y que la los sistemas de ar-
mas son provistos para el mantenimiento de la moral del personal “creando”
una capacidad que no tienen. Los costos de la logistica de mantenimiento se
incrementan sideralmente y, como no se cuenta con los recursos necesarios,
no se lleva a cabo adecuadamente con el correspondiente deterioro del mate-
rial que, por su costo de reposicién, muy probablemente sea con el que van a
contar en los proximos afios. Las lineas de mantenimiento de los equipos son
mas costosas cuanto mas largas y variadas son.

Las instalaciones de las unidades estan subutilizadas y el costo de operacion y
mantenimiento, tanto edilicio como de los sistemas necesarios para su opera-
cion, es muy elevado.

Por todo lo dicho, seria muy importante evaluar por ejemplo, las ventajas y desven-
tajas de la centralizacion de unidades en pocas Bases Conjuntas.

Las ventajas son las siguientes:

e La centralizacion facilita el mantenimiento de los medios e infraestructura.
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Ofrece ventajas importantes para el personal de cuadros y sus familias al proveer-
los de todo lo que necesita a lo que debe agregarse la posibilidad de una mayor
estabilidad de residencia.

Favorece el adiestramiento conjunto de las FF.AA. y de conjuntos en el terreno
dado que dispondria de campos de adiestramiento adecuados.

Facilita el empleo de simuladores de combate vy tiro.

Las unidades o grandes unidades se podrian empefiar en masa. La atomizacion
de las unidades blindadas permitiria a un oponente destruir los medios con poco
esfuerzo.

Las desventajas son:

La agrupacion de unidades requiere dotarlas de la suficiente movilidad estratégica
para su despliegue en tiempo y forma ante un riesgo determinado previamente
definido.

El cierre de unidades en el extenso territorio argentino provocaria un dafio muy
importante a las localidades en las cuales se encuentran emplazadas.

El desalojo de cuarteles podria conducir a problemas politicos. A tal efecto, este
tipo de acciones deberian ser analizadas caso por caso Yy la instrumentacion del
redespliegue deberia ser fijada por una Ley Nacional, en la cual se prevea el em-
pleo que se dara a las facilidades desocupadas.

Una posible solucion deberia ser analizada en dos dimensiones diferentes, una rela-
cionada con el readiness y posible empleo militar de las Fuerzas (en roles de posible
CONFRONTACION) y la otra con la ocupacion territorial (o en roles de COOPERA-
CION).

Respecto al readiness, seria conveniente agrupar grandes unidades en bases con-
juntas:

Grandes Unidades blindadas / mecanizadas / helitransportadas / aerotransporta-
das con Bases de la FAA o de la ARA para facilitar el apoyo al personal militar, la
instruccion militar y la logistica de mantenimiento.

Bases militares cercanas a servicios de transporte ferroviario y/o puertos, a efec-
tos de facilitar su despliegue estratégico ante un riesgo eminente.

El Ministerio de Defensa deberia coordinar con el Ministerio de Transporte la dis-
ponibilidad de medios ferroviarios en cantidad y calidad para movilizar esos ele-
mentos, como asi también las locomotoras y el mantenimiento de las vias férreas
y prever que los buques de transporte de la Armada sean aptos para cargar / des-
cargar con sus propios medios los vehiculos blindados, tanto a muelle como me-
diante varado, donde las caracteristicas de la playa y amplitudes de marea lo
permita.

Todos estos sistemas de armas deberian contar con los elementos de apoyo lo-
gistico necesarios, en calidad y cantidad, por ejemplo un carretén para cada blin-
dado, vehiculos cisterna, taller, ambulancias, camiones de carga, etc. para facilitar
el despliegue estratégico y el sostenimiento de las operaciones a llevar a cabo y
previstas en los planes de empleo.

En cuanto a la ocupacion territorial:
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Se deberia destinar para esa funcion a Unidades de baja complejidad técnica, las
cuales deberian estar completas, de acuerdo a su cuadro de organizacion, perso-
nal y equipo.

Su ubicacion deberia estar en funcion de la zona donde esta previsto ser empe-
flada en apoyo a la comunidad.

Deberia ser completada en capacitacion y equipamiento para su desempefio ope-
racional si fuera necesario, aceptando que esto llevara un tiempo determinado.

Deberian ser Unidades de magnitud Compafia de Infanteria con sus servicios,
adiestradas en particular para operaciones subsidiarias (apoyo a la comunidad),
con cuarteles reducidos y medios de simple mantenimiento (por ejemplo vehiculos
de uso civil todo terreno con alguna militarizacién), con un régimen de personal
particular basado en reclutamiento local y crecimiento profesional dentro de la
misma unidad, y la afectacion part time.

En conclusion,

El despliegue territorial de las FF.AA. debe responder a los riesgos y las capaci-
dades definidas.

Si los espacios vacios territoriales de nuestro pais constituyen un riesgo evaluado
y definido como tal, la respuesta debe ser acorde.

Se debe tender a la conformacion de Bases Conjuntas en tres o cuatro asenta-
mientos de nuestro territorio que permitan el adecuado despliegue estratégico
cuando fuera necesario.

Para hacer frente a riesgos como por ejemplo el de los espacios vacios habra que
hacerlo mediante la conformacion de unidades con capacidades especiales, in-
corporacion regional, dedicacion part time, etc.

Crear una nueva unidad debe responder a una Logistica Genética y de Manteni-
miento adecuadamente evaluadas.

El despliegue tiene costos importantes en la logistica de personal y de recursos
materiales.

Debe responder a los riesgos y a las capacidades definidas para el S XXI.
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6. La logistica de la Defensa.

Las partes del ciclo de vida indicadas en la figura 2 dividen la Logistica en Genética
y de Sostenimiento. Ambas van a influir notablemente en el financiamiento de las
Fuerzas Armadas.

Historicamente, el sistema logistico de la Defensa de la Republica Argentina inicio
en cada fuerza sin tener practicamente relacion entre ellas, con falencias que se evi-
denciaron particularmente en la Guerra de Malvinas. El Informe Rattenbach hizo un
diagnéstico en el que marcé importantes deficiencias logisticas antes y durante el
conflicto, algunas ligadas a la logistica genética y otras a la de sostenimiento.

La pregunta es: ¢ Se corrigieron después de Malvinas los problemas detectados? La
respuesta es no y de hecho algunos se agudizaron. Una deficiente gestién logistica,
tanto genética como de sostenimiento, afecta sensiblemente el logro de los objetivos
de la Defensa y fundamentalmente su financiamiento. A continuacion se analizaran
en detalle ambas logisticas.

6.1. Logistica Genética.

El 14-02%° LOGISTICA DE MATERIAL PARA EL PLANEAMIENTO DE LA AC-
CION MILITAR CONJUNTA la define como el “conjunto de actividades tendientes
a la creacion de capacidades militares a través de uno o mas canales de obten-
cion. Es la parte de la logistica destinada a satisfacer requerimientos operativos
especificos con la finalidad de crear o desarrollar capacidades militares”.

La Logistica Genética se ocupa de la generacion o fortalecimiento de capacidades
militares, las cuales son determinadas a través del disefio de fuerzas desarrolla-
do por el Planeamiento Estratégico Militar de mediano y largo plazo. Esto puede
implicar la necesidad de recuperar, modernizar o incorporar los activos que daran
forma a dichas capacidades, accion llevada a cabo mediante la adquisicion de
medios, la contratacion de servicios para la recuperacion / modernizacion, la pro-
duccion Industrial en el pais y/o la Investigacion y Desarrollo (I+D).

En términos practicos, la funcién principal de la Logistica Genética es asegurar
que los activos que se incorporen para constituir los sistemas de combate satisfa-
gan plenamente las necesidades de la capacidades que deben completar, res-
pondan a los requerimientos de los usuarios, sean logisticamente uniformes e in-
teroperables y que ademas, sean confiables, mantenibles y “soportables”, o sea,
que puedan ser apoyados asequiblemente a lo largo de todo el ciclo de vida, en
definitiva, que sean eficientes y para ello se requiere una vision sistémica y holis-
tica del problema.

El Decreto 1691/2006 Directiva sobre Organizacién y Funcionamiento de las
Fuerzas Armadas, en el punto “priorizacion de las Capacidades del Instrumento
Militar y del Equipamiento que las debera asistir” fija criterios y principios genera-
les para la priorizacion de las capacidades con que debera contar el Instrumento
Militar de la Defensa Nacional.

> Ministerio de Defensa; Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas; Republica Argentina; Logisti-
ca de material para el planeamiento de la accién militar conjunta; PC 14-02; Buenos Aires; 2012
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Existen otras premisas destinadas a lograr sistemas eficientes, que no se oponen
a las incluidas en ese instrumento legal, sino que son complementarias a ellas y
son las que se indican a continuacion:

e Los sistemas deben ser analizados dentro del contexto en el que van a operar
y en forma completa, no por partes, porque las alternativas que surjan para ca-
da parte pueden no ser compatibles o eficientes en el producto total que es el
gue satisface la “Capacidad” requerida. O sea, el analisis debe ser “Sistémico”
dentro del contexto y con el resto de los medios que conforman la capacidad.

Por ejemplo en un sistema anfibio, si el grueso de los medios previstos para el
Movimiento Buque a Costa se desplazan a 7 nudos y son lanzados desde una
distancia de 4000 yds de la costa, no se necesitaria incorporar LCAC que se
mueven a 50 nudos, porgue se esta desaprovechando todo el potencial de su
velocidad y se esta pagando por una aptitud que no sera utilizada, siendo mejor
en ese caso incorporar LCU que se mueven a 10 nudos, cargan lo mismo y su
costo de ciclo de vida es muy inferior. Por otra parte, las dimensiones de la
LCU deben maximizar el aprovechamiento del dique del Bugue de Desembarco
y ademas deben poder desembarcar los vehiculos que posee la Infanteria de
Marina, en funcion de sus dimensiones y pesos. Esto, a lo mejor, requiere fa-
bricar una embarcaciéon distinta a las que existen en plaza, dando lugar a un
desarrollo y construccién en el pais, como ya se ha llevado a cabo. Ademas
debe estar adaptado al contexto operacional en el cual va a operar, por ejem-
plo, no se pueden comprar buques con francobordo bajo cuando tienen que
operar en los mares del sur, medios anfibios con una velocidad tal, que por ser
baja, no pueda maniobrar en zonas de restingas o embarcaciones de desem-
barco impulsadas por turbinas, porque con el gradiente de nuestras playas
guedarian varadas o se dafarian los impulsores.

Dentro de una capacidad, “todo tiene que ver todo” y debe ser tenido muy en
cuenta.

e Respecto al apoyo logistico, se debe analizar cuidadosamente las capacidades
disponibles, propias de las FF.AA. y externos a las mismas, a fin de definir las
necesidades de medios logisticos y el asiento de las Unidades.

Por ejemplo los buques de transporte deben estar en capacidad de embarcar,
transportar y desembarcar los medios mas pesados del Ejercito, teniendo en
cuenta los puertos existentes, sus capacidades y caracteristicas hidrograficas;
una unidad de tanques deberia contar con todos los medios de transporte ne-
cesarios para llevarlos a la zona donde hipotéticamente serd empleado y esto
podria incluir, por ejemplo, una red ferroviaria cercana que los lleve hasta un
puerto o terminal y los transportadores necesarios para moverlos del puerto /
terminar ferroviaria al area de operaciones.

e En unidades con multiplicidad de activos, el andlisis de los mismos debe ser
llevado a cabo integralmente. Si en se analizan los activos individualmente,
como suele ocurrir al momento de desarrollar los estudios de factibilidad, pue-
den surgir multiples inconvenientes al conformar el sistema.

Por ejemplo, no es lo mismo analizar la adquisicion de un Destructor que los
medios para equipar un Batallon de Infanteria, toda vez que el primero, como
activo fisico, se analiza en forma integral de acuerdo a sus componentes y apti-
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tudes, comparando vis a vis diferentes modelos de destructores entre si, mien-
tras que en la actualidad el Batalldbn se analiza comparando cada tipo de activo
gue lo compone, vis a vis, entre los diferentes tipos existentes en el mercado.
Eso tiende a generar una multiplicidad de estudios que, ademas de ser incone-
X0S Yy engorrosos, no pueden garantizar la uniformidad logistica ni la Soportabi-
lidad del sistema impidiendo que sea equilibrado y por lo tanto, no asegurara
gue se logre la capacidad de combate requerida en cantidad, calidad y oportu-
nidad.

Las capacidades no pueden crecer por grupo de medios como si fuese una lis-
ta de compras, porque dificilmente se lograra que conforme un sistema. Las
capacidades deben crecer a través del concepto del “minimo sistémico modu-
lar” y esto significa disefiar sistemas armonicos de combate que permitan el
desarrollo de una capacidad completa a través de la incorporacion escalonada
de moddulos, los cuales deben incluir los medios principales (los destinados a
cumplir la mision) y los de apoyo.

Por ejemplo, si se define como minimo sistémico modular el Batallon Blindado,
este deberia contar con todos los blindados necesarios: Tanques, VCTP,
vehiculos de comando y control, recuperadores, ambulancias, etc, mas los todo
el equipamiento necesario para proveer la logistica a la unidad en operaciones,
como ser cisternas, transportadores, vehiculos de contacto, vehiculos logisti-
COos, equipos de comunicaciones, equipos para servicios, etc.

De adquirirse por tipo de medio para todas las Unidades con vehiculos blinda-
dos, se corre el riesgo de no alcanzar la capacidad en tiempo y forma. Un
ejemplo burdo de esta afirmacién esta en la siguiente tabla de verdad:

CISTERNA NO CISTERNA
TANQUE 1 2
NO TANQUE 3 4

1. La capacidad esta completa porque tienen los tanques y los cisternas.

2. Se tiene una capacidad de combate reducida, limitada a la autonomia de
los tanques.

3. Se tiene la capacidad de apoyo, pero no hay capacidad de combate ni a
guien proveerle el combustible.

4. No hay capacidad.

En el mundo actual, donde la tecnologia cambia aceleradamente, este método
de crecimiento también tiene desventajas, porque la extension en el tiempo pa-
ra obtener los diferentes médulos podra derivar en diferentes tecnologias entre
ellos, afectando la uniformidad logistica y derivando en una mayor carga logis-
tica en el momento de llevar a cabo el Sostenimiento de las Fuerzas.

También se deberia tener en cuenta que puede ser que los medios de una
misma unidad tengan vidas Uutiles distintas, por la cual se deberia prever un
mecanismo de analisis de obsolescencias y reemplazos.

Este es un tema complejo que deberia ser analizado por capacidad, ya que va
a depender mucho del costo de los medios y de los recursos disponibles.
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e La capacidad incluye el personal, el cual debe ser capacitado, adiestrado y mo-
tivado y esto requiere tiempo.

Se pueden recibir todos los medios, pero hasta que el personal haya adquirido
las competencias y los procedimientos hayan sido disefiados y estén comuni-
cados, ensefiados y practicados, el sistema no es confiable.

e La capacidad incluye el soporte a los subsistemas que van a desarrollar la ta-
rea que describe la capacidad.

Eso implica contar desde el primer dia de operacion con un sistema logistico
gue asegure que dicha capacidad estara operativa en el momento que se la re-
quiera y pueda operar durante el tiempo previsto en el planeamiento. Como se
vio previamente, el subsistema de apoyo debe ser planificado desde el disefio y
dentro de él, deben estar especificados e incorporados los equipos auxiliares,
pertrechos, herramientas e informacion técnica necesaria para operar y mante-
ner los medios y los acopios de efectos (raciones, municién, combustibles, re-
puestos, etc.),que permitan sostener la operacion durante el tiempo fijado.

Todas las premisas sefaladas precedentemente apuntan, de una u otra forma, a
lograr el equilibrio del sistema, problema que a veces se cree que debe ser re-
suelto en la fase operativa del ciclo de vida y si bien eso no esta lejos de la reali-
dad, porque el apoyo se lleva a cabo durante la vida util del sistema, si este no
nace equilibrado, lograrlo una vez que esta funcionando podria ser una tarea in-
mensa y muy costosa.

Para lograr el equilibrio de sistema es necesario utilizar la Ingenieria de Siste-
mas?®, definida por Blanchard como “la aplicacién de técnicas cientificas y de in-
genieria para

1. Transformar una necesidad operativa en la descripcion de los parametros de
prestaciones de un sistema y en su configuracion mediante la utilizacion de un
proceso iterativo de definicion, sintesis, andlisis, disefio, prueba y evaluacion;

2. Integrar los parametros técnicos relacionados y asegurar la compatibilidad de
todas las interrelaciones fisicas, funcionales y del programa de forma que se
consiga la mejor definicidon y disefio del sistema completo; y

3. Integrar los aspectos de confiabilidad, mantenibilidad, seguridad, supervivencia,
de personal y otros similares en el proceso global de ingenieria para conseguir
los objetivos técnicos, de costo y de calendario fijados”.

Blanchard sefiala también que “para cumplir con los objetivos generales de la in-
genieria de sistemas, es esencial que todos los aspectos del sistema sean consi-
derados bajo un enfoque integrado desde el principio. Esto incluye no sélo a los
elementos relacionados con la mision principal del sistema, sino también la capa-
cidad de apoyo”.

Los elementos del sistema que van a cumplir la funcién principal, o sea la mision,
deben disefiarse de forma tal que puedan ser apoyados facilmente a lo largo de
todo su vida util y a su vez, la capacidad de apoyo debe estar en condiciones de
hacerlo eficazmente durante todo ese lapso.

%% Ingenieria de Sistemas es Blanchard, B. Ingenieria de Sistemas. (ISDEFE (Sociedad Estatal Ingenieria
de Sistemas para la Defensa de Espafia). (1995).
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No se puede recibir un sistema para iniciar su operacién y en ese momento po-
nerse a pensar en como debe ser apoyado. Sin procedimientos, sin personal ca-
pacitado y sin habilitadores que lo sostengan, el sistema no es tal, es solo un con-
junto de activos que alguien penso y adquirié para, supuestamente, cumplir un ob-
jetivo.

La figura 10 muestra cdmo serian los efectos de una Planificacion del ciclo de vi-
da. En linea solida se puede apreciar la evolucion de la cantidad de problemas de
soportabilidad que aparecen en cada etapa del ciclo de vida cuando se pone én-

fasis en la Soportabilidad del sistema al inicio de la etapa de disefio y en linea ra-
yada la evolucién de problemas cuando se pone énfasis en fases posteriores.

Disefio y Desarrollo Construccion Operaciones /J
N
s = ~
/ N
/ S Sin énfasis inicial en la Soportabilidad
/ S
/ Se o

/ T ———

Con énfasis inicial en la Soportabilidad

N° de problemas de Soportabilidad

L S
Tiempo de Ciclo de Vida

Figura 10

Se puede ver que si la soportabilidad no se planifico desde el principio, los pro-
blemas de esta naturaleza superaran los problemas propios de los activos desti-
nados a cumplir la funcion principal.

En la etapa de disefio es cuando se deben asegurar la confiabilidad, mantenibili-
dad y operabilidad de los activos y el sistema, considerando particularmente como
factor de planeamiento el ambito operacional en el cual deberan operar, a efectos
de disminuir los requerimientos de mantenimiento y/o apoyo en operaciones. Al
mismo tiempo, se debe disefiar la soportabilidad del sistema para apoyar la fun-
cion principal a lo largo de toda su vida util en su asiento natural y en los posibles
teatros de operaciones donde deba operar, 0 sea, se debe disefiar desde el co-
mienzo pensando en el RAM y la soportabilidad con criterio operativo.

El primer factor que influye en el costo de ciclo de vida es que el activo responda
a la “necesidad” fijada en la capacidad. Si esto no se cumple, porque el activo se
compré mal por un deficiente analisis de la Necesidad, por un capricho o por al-
guna razon espuria, el gasto carecera de sentido y sera una inversion con un re-
torno magro o incluso, un costo sin ningun otro recupero que el que se reciba por
Su venta.

Analizada la necesidad incluida en la capacidad, con especial atencion en los re-
querimientos de los usuarios y el contexto en el cual operara el activo o sistema,
se inicia el disefo.
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Respecto a los requerimientos de los usuarios, se debe tener en cuenta que los
requisitos de utilizacién en cuanto a uso en horas, millas, etc. por afio deberéa es-
tar fijado por el nivel de adiestramiento necesario para alcanzar la capacidad re-
querida. Si bien parece que esto impactara solo en el calculo del OPEX, también
lo har4 en las caracteristicas de los activos, haciendo variar el CAPEX. Otro re-
quisito vinculado al tiempo duracién es el empleo efectivo previsto en operacio-
nes, teniendo en cuenta que no es lo mismo pensar un activo para operaciones
de larga duracién y mediana / baja intensidad, como una Mision ONU o para con-
flictos de corta duracién y alta intensidad. Estas cuestiones deben estar explicita-
das en la definicion de la capacidad.

Las decisiones correspondientes a los requisitos operativos / de utilizacién, apli-
caciones tecnoldgicas, politicas de mantenimiento y apoyo, técnicas de diagnoésti-
co, seleccion de materiales, niveles de reparacion, etc., que se adopten y que da-
ran lugar a las especificaciones técnicas del producto, tendran un gran impacto
sobre el costo total del ciclo de vida. Esto es porque la oportunidad de reduccién
de los costos totales es maxima durante el disefio del sistema, tal como se pudo
ver en la figura 9?7, etapa en la que se juega el 80 % de los costos de ciclo de vi-
da del sistema.

Un buen disefio, respetando los requerimientos de los usuarios y adecuadamente
enmarcado en el ambito operacional en el cual va a trabajar, permitira maximizar
la confiabilidad, operabilidad y mantenibilidad del activo o sistema a incorporar,
disminuyendo la carga de soportabilidad que requerird para operar con la disponi-
bilidad fijada y paralelamente, los costos de operacién y mantenimiento seran
menores; pero si se intentan reducir los costos iniciales de un proyecto sin anali-
zar el impacto de esas decisiones a lo largo de todo el ciclo de vida, se pueden
esperar eventos muy costosos a largo plazo. O sea, se debe invertir en CAPEX
para disminuir a futuro el OPEX y el costo de los Riesgos.

Los recursos que maneja en la Logistica Genética, que en general pueden en-
cuadrarse como CAPEX, deben estar previstos en un plan, un programa y un
presupuesto.

Cuando hay que desarrollar una incorporacién, un upgrade o un revamping que
son de elevado costo, la Logistica Genética recurre al empleo de un “Proyecto”,
que es la principal herramienta que utiliza para instrumentar las politicas fijadas y
decisiones adoptadas. Lo desarrollado en un proyecto condiciona la Logistica de
Sostenimiento y hasta se solapa con ella. Este tema sera tratado en el punto 6.5.

Existen otros tres temas que también son responsabilidad de la logistica genética,
directamente ligados a los activos, que estan muy interrelacionados entre si y que
influyen sustancialmente en el financiamiento de la Defensa, que son:

1. Cuando incorporar, modernizar o recuperar activos.
2. Determinar la obsolescencia de los activos.

3. Sostenibilidad en operaciones.

" Sotuyo, S (2002). Reliabilityweb.com. Gestién de Activos y Ciclo de Vida.
https://reliabilityweb.com/sp/articles/entry/gestion-de-activos-y-ciclo-de-vida/
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Respecto al andlisis de incorporar, modernizar o recuperar medios, el Decreto
1691/2006 indica que al momento de definirse la cuestion de recuperar, moderni-
zar o incorporar equipamiento, se deberan considerar esas alternativas “en el or-
den indicado y segun los conceptos de aptitud, factibilidad y aceptabilidad en los
siguientes términos:

a) Recuperar el material fuera de servicio, cuando ello fuere factible y aceptable y
siempre que el mismo mantuviere la aptitud necesaria para responder a las capa-
cidades operativas a retener.

b) Modernizar el material disponible, cuando ello resultare apto, factible y acepta-
ble para satisfacer las capacidades operativas previstas.

c) Incorporar material nuevo, casos en los que se priorizar4 a aquellos equipos
que aporten nuevos desarrollos tecnologicos, con transferencia de la tecnologia
involucrada y equipamiento necesario para el adiestramiento operativo simulado.”

Existe coherencia en lo fijado en el Decreto respecto a cuando recuperar, moder-
nizar o incorporar y es lo suficientemente amplio como para poder hacer un anali-
sis técnico economico adecuado para adoptar la decision mas conveniente.

Respecto al reemplazo de equipamiento, en el ambito industrial es motivo de rigu-
rosos estudios, como se puede ver en diversas publicaciones que se refieren a
este tema.

No se puede analizar el reemplazo si haber determinado si el activo en cuestion
es obsoleto o no. Existen varios tipos de obsolescencia, que Solorzano?® en su
trabajo “Obsolescencia en el Ambito Industrial” agrupa de la siguiente forma:

o0 Obsolescencia debido a regulaciones de seguridad y ambientales: la accion de
operar los equipos que representan un riesgo de lesiones para el personal y/o
el medioambiente.

o0 Obsolescencia por pérdida de la integridad mecéanica: cuando el desgaste que
presenta un activo en un momento dado de su ciclo de vida, puede tener un al-
to nivel de riesgo por una alta probabilidad de falla debido a la pérdida de ca-
pacidad de hermeticidad, resistencia a las condiciones de operacion, resisten-
cia a la fatiga, etc. Esta condicion desfavorable representa un riesgo no acep-
table debido a las regulaciones de seguridad y a las consecuencias en la conti-
nuidad para el cumplimiento de su mision.

o0 Obsolescencia Funcional: los equipos y componentes se vuelven funcional-
mente obsoletos cuando ya no pueden realizar adecuadamente la funcion para
la cual fueron disefiados.

o0 Obsolescencia Tecnolégica: sucede cuando el fabricante del equipo, partes y
repuestos notifica que ha dejado de producir los repuestos correspondientes a
un modelo especifico.

o0 Obsolescencia Econémica: cuando los costos de operacién del activo se in-
crementan en el tiempo como producto de su nivel de desgaste, elevando no-
tablemente los costos de ciclo de vida.

28 Geovanny Solorzano. 2019. Obsolescencia en el Ambito Industrial.
https://lwww.linkedin.com/pulse/obsolescencia-en-el-ambito-industrial-geovanny-
solorzano/?originalSubdomain=es
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o0 Obsolescencia Técnico-Econdmica: el fabricante del equipo notifica que ha de-
jado de producir un modelo especifico, pero las partes y repuestos asociadas a
ese modelo, pueden ser manufacturadas bajo la modalidad de necesidades in-
dividuales, es decir a precios muy elevados. Esto representa un incremento en
los costos del ciclo de vida del activo fisico lo que lleva al escenario de visuali-
zar su reemplazo por un nuevo modelo. Esta situacion también produce un in-
cremento en los plazos de entrega de los repuestos. (N. del A.).

o0 Obsolescencia Programada: cuando el fabricante introduce de forma intencio-
nal la obsolescencia en su estrategia de produccion de componentes, con el
objetivo de generar un volumen de ventas reduciendo el tiempo entre compras.

La logistica genética deberia, en funcion de lo informado por las Fuerzas respecto
al estado de los medios, determinar:

1. La vida util remanente de los equipos, definida como el momento Optimo, a
partir del presente, donde debe ejecutarse el reemplazo / modernizacién / re-
cuperacion del equipo actual: y

2. La obsolescencia presente y futura de los equipos, elementos fundamentales
para planificar y decidir las acciones que permitiran que los medios continden
satisfaciendo las necesidades fijadas en las capacidades.

Respecto a la decisién de reemplazo, modernizacion o recuperacion, Duran, Sojo
y Fuenmayor®, en su trabajo “Decisién de Reemplazo o Reparacién de un Equi-
po”, indican que la necesidad de llevar a cabo un analisis de reemplazo (Los auto-
res se refieren a ambito industrial. N. del A.) surge a partir de una o varias de las
siguientes razones:

1. Desempefio disminuido. Cuando debido al deterioro fisico el desempefio espe-
rado a un nivel de productividad dado se ve disminuido, trayendo consecuen-
cias al negocio. Esto se manifiesta por una disminucion de la produccién y/o
por un aumento de los costos de produccion

2. Requisitos alterados. El equipo existente no puede cumplir con los nuevos re-
quisitos legales o regulatorios bien sea a nivel de empresa, leyes locales o re-
quisitos de los clientes.

3. Gastos de capital: En este caso mantener el equipo en operacion requiere de
inversiones grandes y surge la necesidad de evaluar la factibilidad de reempla-
zo del equipo.

4. Restricciones. En este caso el estudio surge debido a que el equipo no puede
cumplir con los planes de produccion y es un cuello de botella presente o futu-
ro. (No cumple con el propésito para el que fue adquirido. N. del A.)

5. Imagen o intangibles. En este caso la inversion se justifica por la imagen dete-
riorada o por otros intangibles que han de justificarse financieramente. (Por
ejemplo, no cumple con el propdsito de proteger los Intereses Vitales, que son
intangibles. N. del A.)

29, Duran, L. Sojo, E. Fuenmayor (2011). “Decision de Reemplazo o Reparacion de un Equipo”
https://docplayer.es/21497438-Decision-de-reemplazo-o-reparacion-de-un-equipo-caso-de-estudio-
basado-en-metodos-y-normas-vigentes.html
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El método consiste en calcular las consecuencias de no reemplazar y los costos
de reemplazar / modernizar / recuperar a lo largo de un horizonte de comparacion.

Respecto a recuperar / modernizar, el primer analisis a desarrollar es verificar si el
activo es util a la capacidad para la que se lo preveé, o sea, la Necesidad.

Si es util, determinar si el activo esta afectado por algun tipo de obsolescencia
gue impida su modernizacion / recuperacion. Luego verificar si puede ser recupe-
rado en funcion de las obsolescencias que presenta o0 si con una mejora tecnolé-
gica (modernizacion) recuperara las capacidades originales u obtendra nuevas
aptitudes tecnologicas que le permitan satisfacer la necesidad fijada en la capaci-
dad y salir de las obsolescencias. Se debera verificar especialmente temas como
fatiga en estructuras, estado y confiabilidad de los subsistemas o componentes
que no seran recorridos y la eficiencia del sistema en su conjunto. Por dltimo se
debe analizar el Costo Total del Ciclo de Vida, siendo el CAPEX el derivado de la
recuperacion / modernizacion mas la adquisicion de la soportabilidad en caso que
la anterior cambie o también deba ser actualizada y el OPEX, teniendo en cuenta
los afilos remanentes de vida util después del upgrade.

Existe otra posibilidad, muy comun en las FF.AA. de paises no desarrollados, que
es comprar medios usados. Al respecto rigen las mismas consideraciones indica-
das en el parrafo precedente adicionando el analisis de soportabilidad, uniformi-
dad logistica y compatibilidad con los otros medios existentes o a adquirir.

Para analizar la compra de un equipo usado, o0 compararlo con otras alternativas,
se deben tener en cuenta, como minimo, los siguientes topicos:

1. Cumplimiento de los Requerimientos Operativos.
. Estado operativo actual del equipo.

. Reparaciones / actualizaciones necesarias.

. Vida util remanente del equipo.

a b W DN

. Herramientas especiales, equipos, informacion técnica, etc, que se deberan in-
corporar para asegurar la soportabilidad.

6. La obsolescencia presente y futura del equipo.
7. Frecuencias y costo de mantenimiento

También se deberd analizar el Costo Total del Ciclo de Vida, siendo el CAPEX el
derivado de la compra de los usados mas los costos de recuperacion / moderni-
zacion y la adquisicion de la soportabilidad y el OPEX, teniendo en cuenta los
afos remanentes de vida util después del upgrade.

Si se adquieren medios nuevos, se deberia determinar que activos utiles a la ca-
pacidad para la que se lo prevé existen el mercado y su nivel tecnolégico y con-
trastarlos con los requerimientos de los usuarios. Luego formular los requerimien-
tos técnico - operativos y el concepto de mantenimiento, con ellos determinar los
horizontes de obsolescencia previstos para cada uno de esos medios, los costos
de operacion y mantenimiento, los costos de repuestos y las necesidades de so-
portabilidad de cada uno.

En tercer lugar plantear alternativas en un horizonte temporal y verificar:

1. La aptitud de cada una, o sea, si satisface la capacidad ordenada.
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2. Para las alternativas aptas, verificar la factibilidad de ser llevada a cabo en los
términos planeados, teniendo especialmente en cuenta el contexto en el cual
deberan ser ejecutadas.

3. Para las alternativas factibles, determinando el horizonte de empleo de cada
una, analizar el Costo de Ciclo de Vida de las mismas asegurando la combi-
nacion Optima de los costos de capital, costos operativos y los riesgos en el
tiempo esperado de vida util, teniendo en cuenta ademas las capacidades de
financiamiento del proyecto y las cuestiones politicas que puedan afectar su
soportabilidad en el futuro.

Respecto a la “sostenibilidad” de las operaciones, tal como se describid en el pun-
to 2.2., las capacidades deben fijar la sostenibilidad, definida como la capacidad
de permanencia de las fuerzas en operaciones, medida en “dias de operacion”.

Se podria pensar que la sostenibilidad es un problema ligado a la logistica de sos-
tenimiento y en parte es asi, pero también es parte de la logistica genética, por-
gue es la que se ocupa de la generacién o fortalecimiento de capacidades milita-
res. Lo cierto es que la sostenibilidad esta basada, fundamentalmente, en los si-
guientes EFLOs, si bien el resto también juega pero en menor medida:

0 Mantenimiento
0 Abastecimientos

Respecto al mantenimiento, o mejor dicho la mantenibilidad intrinseca de los acti-
vos Y la soportabilidad del sistema que corresponden a la logistica genética, se ha
hablado bastante, la parte relacionada con la soportabilidad durante la etapa de
operacion se desarrollara en el la logistica de sostenimiento.

En cuanto a los abastecimientos, también hay una parte que corresponde la lo-
gistica genética y otra a la soportabilidad.

Respecto a la primera, hay dos elementos a tener en cuenta. Uno es el equipa-
miento necesario para brindar el apoyo logistico, por ejemplo un buque logistico o
una escuadrilla de sostén movil. Sin esos medios no es posible movilizar la logis-
tica y el alcance de los medios de combate estara dado por su propia autonomia.
El segundo elemento es lo que en la Armada Argentina se conocia como “acopio”
y normalmente estaba basado en municiéon, armamento, repuestos y algo de
equipo que solo se tocaban en caso de conflicto. El resto, viveres, combustible,
aceites, etc, que es perecedero, no entran en esta categoria.

Los acopios, que se analizaran mas en detalle en el punto 6.3., deberian ser ana-
lizados y dirigido por la logistica genética debido al costo y volumen que estos
implican. Para dar un ejemplo: La asignacion basica de Municién (lo que lleva ca-
da Infante de Marina al entrar en combate) para una compaiiia de tiradores de un
Batallon de Infanteria de Marina en 1982 era de 23630 tiros fijos de 7,62 mm. Su-
poniendo que el “dia de municién”, medida determinada durante el planeamiento
en funcién al tipo de operacion a ejecutar y que indica cuanto se estima consumir
por dia de operacion, fuese igual a una “asignacion basica”, 10 dias de operacion
implican 236.300 tiros fijos de 7,62 mm Esta cantidad es la que consumio el BIM5
por compafia en Malvinas en un par de dias de combate, a la cual hay que sumar
la de los morteros de 60, 81 y 106,6 mm y la artilleria de 105 mm, acumulando del

42



orden de 40 Tn. Esto muestra los volimenes y pesos que se manejan en acopio y
obviamente su costo.

Hay que tener en cuenta ademas que la municién, misiles, torpedos, pirotécnica,
etc. se vencen y ademas, deben ser mantenidos. Aca entra a jugar la soportabili-
dad del acopio, que requerira infraestructura especial, equipos de testeo y prueba,
herramientas especiales, etc. y también el recorrido o “media vida” de los insumos
mas caros, como torpedos y misiles, todo incluido en el CAPEX del acopio. Res-
pecto a la municion, se deberia trabajar en coordinacion con la logistica de soste-
nimiento para aplicar un sistema de rotacion FIFO (first in — first out) para ser utili-
zado en adiestramiento antes de vencerse porque hace falta municién para adies-
trar las fuerzas y si se guarda, no se utiliza y se vence, hay que desmilitarizarla y
eso cuesta mucho dinero que termina afectando el financiamiento de la defensa.

Con los repuestos hay un tema parecido al de la municion, en particular los moto-
res completos y las partes construidas en metal-goma o goma. Todos necesitan
de infraestructura particular, en algunos casos herramientas para llevar a cabo el
mantenimiento y todos ellos tienen fecha de vencimiento. Todo esto también tiene
COostos que no son menores.

Por dltimo, cabe sefialarse que existe un vacio doctrinario muy importante en Lo-
gistica Genética. Si se desea abordar seriamente el financiamiento de la Defensa,
este tema deberia ser resuelto prioritariamente.

Como cierre del tema logistica genética se transcriben las conclusiones vertidas
por Patrick M. Dallosta y Thomas A. Simcik en el articulo “Designing for Supporta-
bility: Driving Reliability, Availability, and Maintainability In While Driving Costs
Out” (Disefio para la soportabilidad: Aumentando la confiabilidad, disponibilidad y
mantenibilidad al tiempo que se reducen los costos)*°, con referencia al disefio de
los sistemas de armas en las Fuerzas Armadas de los Estados Unidos:

“Los sistemas de armas deben proporcionar una capacidad militar necesaria, sa-
tisfacer las necesidades de los usuarios, evidenciado en la eficacia e idoneidad
operativa y deben ser asequibles. Garantizar la asequibilidad comienza en las
primeras fases del ciclo de vida de un sistema, en las que las decisiones determi-
nan los costos de adquisicién y fijan esencialmente los costos de operaciéon y
apoyo. El proceso de analisis de la soportabilidad proporciona una herramienta
que puede ser utilizada en colaboracion por los dominios de la ingenieria de sis-
temas y la logistica para abordar el impacto de las caracteristicas de disefio de la
confiabilidad, la disponibilidad y la mantenibilidad en el disefio del sistema y las
necesidades logisticas para alcanzar los resultados del programa.”

6.2. Logistica de Sostenimiento

La logistica genética puede llevar a cabo brillantemente su cometido, pero si du-
rante la etapa de operacion del sistema la logistica de sostenimiento no provee
los recursos para apoyar la fuerza / elemento que esté ejecutando una determina-
da tarea, la misma no podra ser llevada a cabo eficazmente. Para lograrlo, debera
utilizar los medios que fueron previstos y provistos por la Logistica Genética para

30 Dallosta, P; Simcik, T.(2012). “Designing for Supportability: Driving Reliability, Availability, and Main-
tainability In While Driving Costs Out”. AT&L Magazine. Defense Acquisition University.
https://lwww.dau.edu/library/defense-atl/DATLFiles/Mar_Apr_2012/dallosta_simcick.pdf

43



brindar los servicios y mediante el ciclo logistico, obtener y distribuir lo requerido
por las unidades, ya sea para las actividades rutinarias, las de mantenimiento, de
adiestramiento y las operativas.

El PC 14-02% define la Logistica del Sostenimiento como el “conjunto de activida-
des tendientes al sostén de las fuerzas previendo y proveyendo los recursos para
el mantenimiento, funcionamiento y operacién de las fuerzas. Es la parte de la lo-
gistica que sustenta y mantiene las fuerzas. Sustentar para proporcionar lo que se
consume o desgasta por el uso y mantener para conservar, restaurar, reparar o
restablecer capacidades”.

El Manual de Campafia FM 4-0*? define el concepto de sostenimiento en el Ejérci-
to de los Estados Unidos como: “La provision de la logistica, los servicios del per-
sonal y el apoyo de los servicios de salud, considerados necesarios para mante-
ner y prolongar las operaciones hasta el término exitoso de la mision”. En el pri-
mer capitulo sefiala que “Para el Ejército, el sostenimiento es la provision de lo-
gistica, gestion financiera, servicios de personal y servicios sanitarios necesarios
para mantener las operaciones hasta la finalizacion satisfactoria de la mision. Esto
se logra a través de la sincronizacion e integracion de los recursos nacionales y
globales y asegura que las fuerzas del Ejército estén fisicamente disponibles y
debidamente equipadas, en el lugar y momento adecuados, para apoyar al Co-
mandante Operativo.”

En este punto se ven las dos dimensiones del sostenimiento: la primera es alistar
para la accién y la segunda es sostener la accion.

La Logistica de Sostenimiento es una logistica ejecutiva, porque su funcién es
proporcionar a las Fuerzas los abastecimientos y servicios requeridos, en la canti-
dad necesaria, en el momento oportuno y en el lugar indicado, durante el alista-
miento de los sistemas para la accién y mientras se lleva a cabo la operacion.
Tiene como principal instrumento el “Ciclo Logistico”, que es el proceso mediante
el cual se producen acciones para la ejecucion de las funciones logisticas.

En las Fuerzas Armadas de nuestro pais, las funciones logisticas estan incluidas
dentro de lo que se denominan los Elementos Funcionales de la Logistica Opera-
tiva (EFLOs), que son: Personal; Sanidad; Transporte; Abastecimientos; Mante-
nimiento; Infraestructura y Asuntos Especiales. Por ejemplo Espafia tiene las
mismas funciones, pero llama a Asuntos Especiales “Administracion Economica” y
podria decirse que es lo mismo, dado que para nosotros la “administracion finan-
ciera” es una parte de los asuntos especiales.

Estas funciones logisticas son llevadas a cabo por los elementos de Apoyo de
Combate y Servicios Para Apoyo de Combate.

Si esta en un periodo de “paz”, el sostenimiento deberé proveer los recursos para
qgue las unidades de cada fuerza estén “alistadas”, esto significa que esté listas a
ser empleadas de acuerdo a los planes en vigor en el momento que se las requie-
ra (Readiness). En los planes en vigor de deberian definir la condicion de alista-
miento de cada unidad incluida en estos, incluyendo los acopios necesarios y los
plazos de preaviso para iniciar las operaciones. Los dos EFLOs criticos en esta

%1 Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas (2012), PC 14-02 Logistica de Material para el Pla-
neamiento de la Accién Militar Conjunta (proyecto), Republica Argentina.
%2 Ejército de los EE.UU. (2017), FM 4-0 Sostenimiento, Washington D.C.
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etapa del ciclo de vida son el abastecimiento de todo tipo de efectos y el mante-
nimiento de los activos.

Si se esta en conflicto o en una operacion distinta a la guerra, normalmente fuera
de area, debera sostener el esfuerzo durante toda la operaciéon, asegurando todos
los EFLOs y manteniendo la disponibilidad de los activos a efectos de asegurar la
capacidad operacional. Los EFLOs criticos en esta situacion son el abastecimien-
to de todo tipo de efectos, el transporte desde las bases hasta el area de opera-
ciones y el mantenimiento de los activos.

El Ciclo Logistico es el proceso mediante el cual se producen acciones para la
ejecucion de las funciones logisticas, indicado en la figura 11. Es muy importante
gue se comprenda cabalmente este ciclo y se delimiten claramente las distintas
responsabilidades en cada fase del mismo.

O DETERMINACION

@
¢
%OBTENCION

Figura 11

La Determinacion de las necesidades es el punto de partida del ciclo. Tiene un
componente cualitativo, asociado a la identificacion univoca del item a ser reque-
rido y otro cuantitativo, relacionado con la satisfaccion de la necesidad en canti-
dad. Solo un conocimiento profundo de las necesidades y su definicidbn exacta en
calidad y cantidad, permitird desarrollar con éxito esta parte del proceso, en el
cual también deben fijarse la oportunidad de provision y el lugar de entrega. Esta
fase debe ser ejecutada por los requirentes, que son quienes realmente conocen
los items necesarios y pueden especificarlo con precision. En esta fase se suelen
generar ineficiencias en el gasto y afectacién a la capacidad operativa por errores
0 vaguedades en las especificaciones

DISTRIBUCION

La Obtencion de los items requeridos se produce cuando las necesidades identifi-
cadas se transforman en elementos tangibles. Adquirir items no solicitados o
equivocados conduce a incrementar los costos sin producir el efecto deseado en
los activos o sistemas y no adquirir lo necesario, hacerlo fuera de término o en-
viarlos a un lugar equivocado, podria afectar la operabilidad de los mismos, dis-
minuyendo la capacidad del elemento apoyado. Es en esta fase donde se produ-
cen muchas ineficacias, en su mayoria derivadas de un sistema de compras del
estado poco apto para apoyar operaciones en tiempo real y ademas, por la falta
de conocimiento de las normas vigentes por parte de los usuarios e ineficiencias,
cuyo origen esta en los costos financieros que agregan los proveedores derivados
de los muy extensos plazos en el tramite de la contratacion y en los pagos, en un
contexto de inflacion y de hechos de corrupcion.

La Distribucidon de los efectos es la fase en la cual se finaliza con la satisfaccion
de la necesidad. Cuando un elemento operativo esta alejado de donde se pueden
adquirir los efectos necesarios, esta fase se superpone con la anterior en el alma-
cenamiento de los materiales previo al acarreo, sigue con el transporte hasta el
punto de aplicacion y finaliza con la incorporacion al stock. Es un proceso eminen-
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temente dinAmico y su éxito depende de la flexibilidad y adaptabilidad de quien lo
gestiona, para mover los efectos en término y al menor costo.

Los errores en el ciclo logistico producen la mayoria de los inconvenientes en el
sostenimiento, sobre todo cuando se esta apoyando Operaciones Fuera de Area y
estos surgen, normalmente, por la de falta de una doctrina logistica adecuada,
desconocimiento de las normas y planificacion deficiente.

Respecto al alistamiento, el presupuesto asignado a la Defensa no ha permitido
sostener las Fuerzas adecuadamente, siendo el EFLO mas afectado el manteni-
miento. Esto ha disminuido el estado operativo de los medios reduciendo la con-
fiablidad de los sistemas a niveles extremadamente bajos, repercutiendo en la ca-
pacidad de las Fuerzas para cumplir los objetivos impuestos por el poder politico
e incrementando los riesgos. En el punto 7.2. se desarrollara como deberia ser
sostenida la confiabilidad de los sistemas.

En cuanto al sostenimiento, la falencia principal a nivel MINDEF, EMCO y FF.AA.
es que no existe doctrina ni procedimientos estructurados que aseguren la Sopor-
tabilidad de los elementos conjuntos que son desplegados a Operaciones Fuera
de Area, durante todo el Ciclo de Vida de ese Sistema. Dicha doctrina deberia in-
cluir: el planeamiento y disefio del sistema; la conformacion, alistamiento y des-
pliegue del sistema; la operacion del sistema; el sostenimiento del sistema; la re-
patriacion de personal y material; y la recuperacion de los activos post despliegue.
Esta situacion quedo en evidencia en el despliegue, operacion y repatriacion del
Batallon Conjunto Argentino destacado a MINUSTAH, Haiti, una operacién de Im-
posicién de la Paz (capitulo VII) de la ONU, el cual sufrié6 problemas de sosteni-
miento muy serios, desde faltantes de elementos de higiene, fundamentales en un
area con multiples tipos de enfermedades, hasta haber quedado con todos sus
vehiculos fuera de servicio, en particular los blindados que daban proteccion y
apoyo a las patrullas y escolta a convoyes de ayuda humanitaria.

Lo planteado precedentemente, que afecta a casi todos los EFLOSs, indica que no
se ha dado solucién alguna a lo indicado en el Informe Rattenbach, es mas, las
fallas en algunos EFLOs se han agudizado.

El sistema logistico implementado en MINDEF - EMCO desde 2005 ha fracasado
sistematicamente al no cumplir los objetivos fijados, provocando ineficiencias en
varios aspectos no menores de la Logistica de Sostenimiento, por ejemplo:

0 Ha extendido innecesariamente los plazos para llevar adelante las contratacio-
nes

o0 Hay un elevado porcentaje de fracasos de contrataciones o no adjudicaciones
de items.

0 La calidad de lo que se adquiere no es la deseada, muchas veces por modifi-
caciones en las especificaciones técnicas, evaluacion de ofertas incorrectas o
recepciones llevadas a cabo cuantitativamente, dejando de lado lo cualitativo

o Elevados precios de compra, normalmente visiblemente superiores a los pre-
supuestados por los requirentes.

o0 Un sistema de distribucion (tercera etapa del Ciclo Logistico) ineficiente y des-
coordinado, particularmente en el caso de Operaciones Fuera de Area.
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6.3.

0 Las Fuerzas carecen practicamente de stocks de items criticos, como repues-
tos e insumos para mantenimiento y municion, pirotecnia y explosivos y otros
mas comunes, como equipo individual o raciones de combate.

Todo esto afecta seriamente el cumplimiento de las tareas impuestas a las fuer-
zas o elementos destacados en Operaciones Fuera de Area o Camparfia Antartica
y ocurre porque el organismo que realiza las adquisiciones no sufre consecuen-
cias por el resultado de su gestidon ni es afectado su presupuesto, debiendo las
Fuerzas absorber las mismas sin poder reclamar por dichas ineficiencias.

Estas falencias de la logistica de sostenimiento deben ser corregidas para lograr
gue cualquier sistema de financiamiento que se implemente funcione a costos ra-
zonables.

Sostenimiento de las Fuerzas — Stocks

Stock es la cantidad de items (repuestos, insumos, municion, raciones de comba-
te, combustible, etc.) disponibles para permitir la continuidad operativa de las
Fuerzas en el logro de los objetivos que se le fijaron.

La funcion principal del stock es la de actuar como regulador en la provision de los
items y sus objetivos son: reducir riesgos; reducir Costos; y facilitar la distribucion
de los items.

El stock se maneja en base a dos variables, cantidad de efectos o nivel del stock
y tiempo de provision. Ambas representan la parte cuantitativa del mismo, porque
la cualitativa esta regida por las especificaciones técnicas de cada item.

e Variable cantidad.

Respecto a esta variable, el nivel del stock puede ser previsto en funcion del ci-
clo de uso cada item y de los niveles de inventario que se determinen.

Existen items de ciclos fijo y semifijo, donde el periodo de uso es casi constan-
te, por ejemplo la municion, combustible, raciones de combate, etc. necesarios
para alcanzar los niveles de adiestramiento que se fijen, o los repuestos para
mantenimiento preventivo y de condicion. Su cantidad puede ser definida a
priori y la funcién del stock seria compensar fluctuaciones de los tiempos de
provisién o contingencias en el servicio.

Hay otros, que son de ciclo variable, por ejemplo los repuestos utilizados para
mantenimiento correctivo. El stock deberia estar en condiciones de proveer es-
tos items, especialmente los considerados criticos, en cantidad y oportunidad,
absorbiendo los plazos de provision.

La criticidad de los equipos y componentes deberia ser establecida en funcion
de los riesgos y la politica de mantenimiento fijada. Los repuestos que deberia
haber en stock para mantener esos equipos criticos disponibles tendrian que
ser determinados mediante un analisis de tipo ILS, fijando para cada uno de
ellos la cantidad 6ptima y el Nivel de Seguridad, definido este como la cantidad
minima de un item, de acuerdo a los lineamientos fijados en la politica de
stock, que tiene que estar almacenada para poder hacer frente a variaciones
no programadas en la demanda o suministro de los mismos, o sea, debe poder
absorber el Tiempo de Provision de cada uno de los items.

e Variable tiempo.
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6.4.

En cuanto a esta variable, deberia analizarse cuidadosamente el tiempo que
demandara el aprovisionamiento de cada item, particularmente cuando el ciclo
logistico tiene demoras.

Si el Tiempo de Provision es incierto, el aseguramiento de la soportabilidad del
sistema sera dificil e ineficiente, se requerird contar con niveles de seguridad
mas elevados y esto implicara un stock mas voluminoso, ya que la falta de un
item podria generar que no se lleve a cabo un adiestramiento, que no se esté
en condiciones de ejecutar una tarea en el momento que se lo requiera o, en el
caso de un repuesto, podria generar la salida de servicio de un equipo critico
de un activo, provocando la pérdida parcial o total de una capacidad.

Respecto al mantenimiento en particular, cuando faltan insumos y repuestos
para preventivo, aumentan los riesgos de fallas y/o se incrementa el desgaste
de los activos y con el paso del tiempo pueden aparecer riesgos de averias ca-
tastréficas. Cuando faltan repuestos para correctivo y se manifiesta una falla,
se producird la salida de servicio del equipo o el activo afectado: y si hay equi-
pos o activos iguales en reparacion, seguramente surgira la canibalizacion, ac-
tividad perjudicial para la confiabilidad desde todo punto de vista.

Para los todos los items de ciclo fijo y semifijo, se deberia determinar la canti-
dad necesaria para realizar una tarea determinada, por ejemplo adiestramiento,
mantenimiento, etc. y el tiempo de provision estimado de los mismos. La opor-
tunidad de hacer el pedido, llamada punto de pedido (reorder point - ROP),
surgira de comparar el plazo previsto para la ejecucion de la tarea y el tiempo
de provision estimado de los items y sera necesario tener un nivel de seguridad
equivalente a los elementos necesarios para llevar a cabo la misma en caso
gue surja una demora en la provision. Por ejemplo, si una magnetrén de un ra-
dar tiene una vida util de 3000 horas, el uso anual que se da a ese radar es de
1500 horas, hay 4 radares de ese tipo y el plazo de obtencién es de 3 afios, la
primera compra deberia ser de 8 magnetrones junto con la incorporacion de los
radares (es tarea de la logistica genética), el primer ROP deberia ser a los 6
meses de incorporados los medios y la cantidad a pedir 4, el segundo a los 2
afios y medio de incorporados y la cantidad a pedir 2 y asi sucesivamente.

El problema del stock es que el almacenamiento tiene costos, ya sea por custo-
dia, por roturas o simplemente costo financiero por capital inmovilizado, pero es
un costo que sebe ser afrontado para contar con medios alistados y con la capa-
cidad de sostenimiento fijada en la capacidad a la que sirven o en los planes en
vigor.

Acopios

Un tema que tiene particular influencia en el financiamiento de las Fuerzas Arma-
das es la gestion de los “acopios” para hacer frente a situaciones de conflicto.

Como se sefialé en el punto 2.2. respecto al concepto de “readiness”, una de las
cuatro partes fundamentales incluidas en su perspectiva “amplia” es la Sostenibi-
lidad, que si bien esta por fuera de los sistemas o unidades, tiene una gran in-
fluencia en las capacidades de la Defensa y en su financiamiento, razén por la
cual debe ser asegurada por un elemento logistico de nivel superior.

La Sostenibilidad debe ser medida en “dias de Operaciéon”, pero no todas las ope-
raciones tienen el mismo consumo en los diferentes items. Por esta razon, la pla-
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nificacién de las capacidades no solo debe pensar en los sistemas, también tiene
gue hacerlo en los “acopios” necesarios para las distintas operaciones que po-
drian tenerse que desarrollar.

Estos acopios contienen efectos de todas las “clases de Abastecimientos”, como
raciones de combate, equipos de reemplazo, combustible y fundamentalmente
repuestos y municion de todos los tipos, desde un rodamiento hasta un motor
completo y desde el simple tiro fijo de fusil hasta un misil.

Tener acopio no implica simplemente almacenar en un depdésito. Casi todos re-
quieren de tratamientos particulares, como los que se detallan a continuacion, que
ademas generaran costos adicionales a los normales de sostenimiento:

0 Muchos requieren un almacenamiento particular por motivos de seguridad fisi-
ca e industrial y otros para evitar su deterioro prematuro y/o pérdida. Por ejem-
plo los explosivos y municién, componentes fabricados en compuestos de go-
ma (cubiertas) o metal-goma (amortiguadores), aceites, combustibles, raciones,
etc.

o0 Muchos tienen fecha de vencimiento y deberian ser consumidos antes que se
venzan, respetando el criterio “First in — first out (FIFO)”, cosa que en la actua-
lidad rara vez sucede.

o Algunos requieren mantenimiento en depdsito, como motores, cajas de engra-
najes, misiles, torpedos, etc.

Por ejemplo:
o los motores deben ser girados y cambiado su lubricante peribdicamente;

o todo lo que contenga goma, ademas de tener que ser estibados en condiciones
particulares para evitar el envejecimiento prematuro, tiene vencimiento por de-
gradacion de las cadenas poliméricas, por ejemplo los amortiguadores que co-
mienzan a exudar fluidos y cuando se colocan y se someten a esfuerzos explo-
tan los sellos;

0 no se puede tener cubiertas acopiadas por 10 afios porque al colocarse en los
vehiculos no soportan los esfuerzos.

o Los misiles deben ser recorridos periodicamente para asegurar su confiabili-
dad.

o0 La municion comun debe ser rotada porque tiene fecha de caducidad. En algu-
nos paises se les cambia la poélvora y el fulminante para extender su periodo de
uso.

Los acopios deben funcionar con el criterio de gestion de stock, descripto en el
punto 6.3., por esa causa la determinacién de los niveles de almacenamiento y
seguridad debe ser objeto de un cuidadoso planeamiento en funcion de las varia-
bles cantidad y tiempo y su gestidn tiene que ser muy eficiente porque son insu-
MOos Yy repuestos que tienen un costo muy elevado, solo algunos se fabrican en el
pais y en muchos casos, como por ejemplo la municidén y explosivos, las dimen-
siones de los lotes econdmicos de compra no son pequefias debido a los eleva-
dos costos del transporte.

Si la gestidn de los acopios no es eficiente, a esos costos mencionados habra que
agregarle el de no tener esos insumos en el momento que se los requiera, ya sea
49



6.5.

porque no hay, porque estan deteriorados, porque estan vencidos o porque no
son los que corresponden y ese costo de ineficiencia puede poner en peligro el
cumplimiento de la mision.

Proyectos.

El PMBOK®6, Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos, lo define
como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico”.

El Proyecto es la principal herramienta que utiliza la Logistica Genética para ins-
trumentar las politicas fijadas y decisiones adoptadas. Todo lo que el proyecto
haga o deje de hacer impactard en la etapa operativa del sistema y por consi-
guiente, condicionara la Logistica de Sostenimiento y en muchos casos, hasta se
solapara con ella, por ejemplo para hacer cumplir las garantias en caso de fallas o
para la mejora del producto. La relacion entre la Logistica Genética, de sosteni-
miento y Proyectos, esta bosquejada en la figura 12.

Los Proyectos de I+D también hacen a las funciones de la Logistica Genética, en
particular cuando una necesidad no puede ser satisfecha en el mercado o si el
efecto a producir es considerado “estratégico” por la politica militar.

Actualmente en las FF.AA. Argentinas, los Proyectos son desarrollados y evalua-
dos en cada Fuerza interesada y luego elevados para aprobaciéon a Defensa,
donde se verifican cuestiones de forma, por ejemplo si se siguio el esquema de
evaluacion fijado en el “Manual para la identificacion, formulacion y evaluacion de
proyectos con inversion de la Defensa basados en capacidades”.

En realidad, los Proyectos deberian estar en la érbita de la Logistica Genética y
deberia ser ella quien los controle y verifigue su cumplimiento. Eso hoy no ocurre,
de hecho en el Ministerio de Defensa no hay un ente que se dedique a la Logisti-
ca Genética y cuando lo hubo, casi nada de lo incluido en el punto 6.1. fue verifi-
cado o gestionado.

Se puede apreciar que el sistema de Evaluacién de Proyectos de Defensa tiene
serios problemas derivados de las siguientes causas:

o En oportunidades la Direccion del Proyecto esta divorciada de la visiobn Opera-
tiva y de Mantenimiento, razén por la cual los Requerimientos Operativos y el
Concepto del Mantenimiento no de desarrollan adecuadamente o directamente
no se analizan. Es fundamental que los usuarios y los mantenedores entien-
dan, junto al Director del Proyecto, en el disefio del activo / sistema y participen
en la construccion / adquisicion a efectos de verificar el producto que se esta
desarrollando y poder, se ser necesario, introducir cambios para su mejora.

o El analisis de la Demanda del activo esta mal disefiado porque parte de premi-
sas que no son reales. La demanda en si la genera el desarrollo de una “Capa-
cidad”, de la cual se desprenden medios (MIRILADO) que deben estar en con-
diciones de cumplir determinadas acciones. A partir de esa demanda y tenien-
do muy en cuenta los requerimientos de los usuarios, se estudia la “Necesi-
dad”, determinando para qué se necesita ese equipo, item, etc., que es lo que
debe estar en condiciones de “hacer”, dénde va a operar, durante cuanto tiem-
po, etc. Después se analiza la viabilidad técnica / tecnologica, para ver si el
equipo demandado existe en el mercado, para luego formular los Requerimien-
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tos Operativos y el Concepto del mantenimiento, terminando en una Especifi-
cacion Técnica coherente, a partir de la cual plantean las diferentes alternativas
para para construir o adquirir el efecto, modernizarlo o recuperarlo, cada una
con su Costo de Ciclo de Vida (TOTEX). Este analisis debe ser “Sistémico” con
el resto de los medios que conforman la capacidad.
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o Como no se analiza debidamente la Soportabilidad, el analisis de Costo de Ci-
clo de Vida que se lleva a cabo no es util, porque en el sistema actual de eva-
luacion, el disefio e incorporacion de la soportabilidad no esta contemplado ex-
plicitamente, con lo cual el CAPEX puede no ser correcto y en segundo lugar
porgue el OPEX que se calcula es muy incompleto. Esto deriva en un TOTEX
erréneo y hasta engafioso y se termina comprando el equipo con el CAPEX
mas bajo, sin los equipos de soporte necesarios y con un TOTEX que en apa-
riencia es el mas bajo cuando en realidad es incierto y suele ocurrir que lo ba-
rato resulte muy caro a futuro.

0 Las comparaciones econémicas para analizar las alternativas se hacen por
analisis de Costo - Beneficio, con calculos de beneficios muy subjetivos, porque
las FF.AA. no producen retornos de inversion. Este analisis, ademas de ser en-
gorroso da comparaciones econdémicamente irreales. El analisis deberia ser por
Costo — Eficiencia, porque se supone que todas las alternativas estudiadas son
“Aptas”, porque satisfacen la Capacidad (Demanda), cumplen los Requerimien-
tos Técnicos Operativos y ademas son “Factibles” de llevar a cabo, o sea, lo
gue se estudia es la “Aceptabilidad” en términos de costo econémico. Eso no
significa que se adopte, dentro de las alternativas estudiadas, la mas barata,
porque juegan otros condicionamientos como los estratégicos, politicos y/o
econdmicos, con otro peso especifico y que deben ser estudiados al analizar el
“Contexto” en la Etapa de Disefio. El “Manual para la identificacion, formulacién
y evaluacion de proyectos con inversion de la Defensa basados en capacida-
des” es engorroso, poco claro y hoy la evaluacion de proyectos es un fin en si
mismo.

En resumen, el sistema de Proyectos de la Defensa no es eficaz y mucho menos
eficiente. El sistema de evaluacion no es util, solo agrega carga burocratica sin
analizar adecuadamente aspectos medulares y la doctrina existente al efecto no
solo es obsoleta, sino que no tiene un método estructurado que permita llevar a
cabo un analisis donde la aptitud, factibilidad y sobre todo la aceptabilidad sean
adecuadamente evaluadas. Esto puede derivar en la adopcién de alternativas que
no satisfagan adecuadamente los tres requisitos 0 no sean las mas eficientes,
afectando el financiamiento de la Defensa, porque el resultado que se obtenga de
un proyecto afectara todo el Costo del Ciclo de Vida de los activos involucrados.
O sea, de un adecuado desarrollo del proyecto dependera toda la vida util de los
activos, del sistema en general y su costo.

Lo evidenciado en la figura 12 demuestra que se deberia llevar a cabo falta una
revision profunda de la organizacion del area material en el Ministerio de Defensa
para poder gestionar adecuadamente los medios de las FF.AA.
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7. Los costos de la Defensa.
7.1. Costos fijo, variable y marginal en los sistemas.

Como se indico previamente, los sistemas de defensa deben ser confiables, pero
¢cuales son los costos para lograrlo?

En primer lugar se definira Costo Fijo, Costo variable®® y Costo Marginal.

e Costo Fijo.
El costo fijo es el que no es sensible a pequefios cambios en los niveles de acti-
vidad de una organizacion, sino que permanecen invariables ante ellos. En el
caso de las FF.AA. seria el costo derivado de “existir o poseer” un sistema de
combate y esto no es gratis, porque la Unidad, como sistema, debe poder man-
tener sus medios para cuando sean requeridos y adiestrar al personal para ope-
rarlos.

Esto configura un nivel minimo de actividad, que se denominara “Nivel Basico
de Alistamiento de Unidad” (NBA), cuyo objetivo es que la Unidad esté en ca-
pacidad de iniciar una etapa de adiestramiento u operaciones con un minimo
riesgo patrimonial. Para ello:

1. El personal de la Unidad debera poseer el nivel de adiestramiento necesario
para operar técnicamente con seguridad el sistema, sin incidencia de la volun-
tad del oponente

2. Los equipos / activos de la Unidad deberan estar en servicio, ser confiables y
haber recibido el mantenimiento preventivo correspondiente.

3. La unidad debera poseer los abastecimientos necesarios para llevar a cabo
las actividades de adiestramiento fijadas para el NBA.

4. En caso de una operacion real, se le deberan proveer todos los abastecimien-
tos necesarios para operar a la maxima autonomia de disefio o la que se le
ordene, fijada en espacio y/o tiempo.

Este nivel tendria que incluir la sumatoria de los siguientes costos:
1. El de funcionamiento administrativo rutinario

2. El de las actividades de adiestramiento necesarias para alcanzar el nivel de
alistamiento correspondiente al NBA, incluyendo los dias de navegacion, ho-
ras de vuelo o dias de campafia, las actividades conexas que se requieran
para alcanzarlo e incluye todos los rubros: viveres, combustibles y lubricantes,
repuestos, municion, bienes de consumo, etc.

3. El de mantenimiento necesario para asegurar la confiabilidad de los equipos /
activos a lo largo de su vida util, con una intensidad de uso acorde al NBA.

El financiamiento de la Defensa deberia garantizar que todos los sistemas de
combate alcancen y mantengan el NBA, el cual deberia ser considerado el nivel
minimo imprescindible para poder iniciar las etapas de adiestramiento con bajo
nivel de Riesgo Patrimonial o entrar en combate con un nivel de eficacia técnica
tal que el resultado dependa mayormente de las decisiones tacticas que se
adopten.

% https://www.mindomo.com/es/mindmap/clasificacion-de-costos-f840500212404128808cch429dc3c891
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e Costo variable.

El costo variable es el que se modifica de acuerdo a variaciones del volumen de
produccion o nivel de actividad, tanto de bienes como de servicios. Es decir, si el
nivel de actividad decrece, estos costos decrecen, mientras que si el nivel de ac-
tividad aumenta, estos costos aumentan. En el caso de las FF.AA. seria el costo
derivado de “operar o adiestrar”, o sea, el costo de las actividades necesarias
para alcanzar el “Nivel de Adiestramiento” (NA) que se fije por sobre el NBA. Los
recursos asignados le deberian permitir alcanzar y mantener el adiestramiento
necesario para operar los sistemas, técnica y tacticamente, con eficacia crecien-
te segun el nivel que se fije, en presencia del oponente y minimizando el riesgo
operacional. Se podrian fijar, por ejemplo, un nivel de adiestramiento Minimo,
uno Aceptable y uno Deseable, en los cuales se incremente la dificultad del tipo
de operacion a desarrollar y la toma de decisiones tacticas que se deban adop-
tar.

Cada uno de estos niveles tendria que incluir la sumatoria de los siguientes cos-
tos:

1. El de los recursos necesarios para llevar a cabo las actividades de adiestra-
miento necesarias para alcanzar el NA fijado.

2. El de mantenimiento necesario para asegurar la confiabilidad de los equipos /
activos a lo largo de su vida util, en funcién del incremento de la intensidad de
uso derivada del NA fijado.

El costo de cada nivel dependera del costo de los dias de navegacion, horas de
vuelo o dias de campafa y las ejercitaciones conexas que se requieran para al-
canzarlo e incluye todos los rubros: viveres, combustibles y lubricantes, bienes
de consumo, repuestos, municion, etc

El costo total es la suma de los costos fijos y variables.

e Costo marginal.
El costo marginal® en una empresa productiva es el costo adicional de produ-
cir una unidad mas, es decir el costo de expandir la produccion “marginalmente”
y esto esta relacionado con la derivada del costo total respecto a la cantidad adi-
cional producida. En el caso de las FF.AA. seria la variacion del costo total que
se debera asumir al incrementar cada nivel de adiestramiento por sobre el NBA,
tanto para el adiestramiento como el mantenimiento.

7.2. Los costos de la confiabilidad de los sistemas

Sistema de combate: A fin de simplificar las definiciones, se denominara genéri-
camente “sistema de combate” a todos y cada uno de los sistemas que participan
de operaciones de guerra o distintas a la guerra llevadas a cabo por elementos de
las FF.AA., ya sean elementos de combate, de apoyo de fuego, de apoyo de
combate o de servicios para apoyo de combate. Por ejemplo un batallon de infan-
teria, un batallén logistico, un destructor, un buque de transporte o una escuadrilla

En virtud de lo definido hasta aqui y analizando cada uno de los componentes de
la confiabilidad sistémica surge que:

% T. Scheetz, A. Pfurr, M. Ansorena (2015). Manual de teoria de la gestién econémica de las Fuerzas
Armadas. Grupo Editor Latinoamericano
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7.2.1.

7.2.2.

7.2.3.

Costo de confiabilidad de personal.

Para analizar este costo se parte de la premisa que el personal que ingresa a un
sistema ya ha pasado por los institutos de formacién donde se les han dado las
herramientas generales para ocupar determinados puestos, esta asegurada la
atencion médica que requieren a través de un sistema de sanidad, tienen un sa-
lario y un régimen de retiro, se les entregd el equipo basico correspondiente para
el servicio, etc.

Todos los costos mencionados en el parrafo anterior son generales y estan por
fuera del costo de la confiabilidad de personal de un sistema de combate, el cual
deberia estar asociado directamente al NBA, asegurando que el personal asig-
nado al sistema tenga la capacitacion y adiestramiento basicos para operar los
medios correspondientes con seguridad, sin la influencia de un oponente y mi-
nimizando el riesgo patrimonial. Este costo deberia ser fijo, porque el NBA ten-
dria ser el nivel minimo imprescindible a alcanzar y mantener. Este costo de con-
fiabilidad de personal se superpone en una parte con el costo de la confiabilidad
de procesos, porque sus habilidades se obtienen con la practica.

Costo de confiabilidad de procesos:

Dado que el personal es quien ejecuta los procedimientos, la confiabilidad de los
procesos estard dada por la habilidad y fluidez que este posea para el empleo
de los medios y la toma de decisiones, que deberia incrementarse con cada ni-
vel de adiestramiento sucesivo.

Como se indico en el punto 7.1., este costo tiene una pequefia parte que es fija,
cuando se ejecutan practicas para que el personal logre las habilidades necesa-
rias y otra mayormente variable, porque cada incremento de nivel de adiestra-
miento que se ordene alcanzar implicara la incorporacion y practica de nuevos
procedimientos de combate. Los niveles de adiestramiento que se fijen podrian a
ser distintos entre los diferentes sistemas o unidades, en funcién de las priorida-
des que fije el poder politico al Instrumento Militar.

La parte variable de este costo es de tipo marginal, porque con el incremento de
cada NA por sobre del NBA, se produce un incremento de costos que no es li-
neal y que incluye basicamente mas recursos para adiestramiento y manteni-
miento.

Costo de la confiabilidad de activos:

Como se analiz6 previamente, la confiabilidad de los activos se define principal-
mente en las etapas de disefio y construccion / obtencion del sistema, donde se
pone en juego el CAPEX. Suponiendo que los sistemas hayan sido disefiados
con criterio RAM y adecuadamente construidos / adquiridos, la confiabilidad du-
rante la etapa de operacion consiste en que los activos se mantengan confiables
y estén listos a ser utilizados a lo largo de toda su vida util, lo cual estéa intrinse-
camente ligado al riesgo patrimonial.

El objetivo a lograr en esta etapa es que el MTBF (Tiempo Medio Entre Fallas)
de los activos y sus componentes sea el mas largo posible. En ese sentido se
deberian gestionar los activos de forma tal que el sistema pueda alcanzar los ob-
jetivos fijados, equilibrando su performance, el riesgo y el costo, con una visién
completa del ciclo de vida.
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7.2.4.

Muy poco de esto existe hoy en nuestras FF.AA. Si bien hay sistemas de mante-
nimiento planificado en todas las fuerzas, cuyas tareas deberian ser cumplidas
por las Unidades o elementos de apoyo segun el nivel que corresponda, la falta
de insumos y repuestos para dar solucion a las fallas detectadas, normalmente
por la falta de recursos, ha hecho perder la cultura de mantenimiento que alguna
vez existi6. Tampoco existe, excepto en la FAA, un CMMS (sistema computari-
zado de gestion de mantenimiento) que permita registrar los datos, procesarlos y
presentarlos para ayudar en la toma de decisiones.

El Unico camino para alcanzar la eficiencia es conjugar la confiabilidad y los cos-
tos y para lograrlo se deberia invertir en desarrollar un sistema de gestion de
mantenimiento basado en estrategias eficientes, con enfoque sistémico, que es-
tablezcan las combinaciones adecuadas de acciones y procedimientos de man-
tenimiento a ser llevadas a cabo, ya sean preventivas (sistémicas o predictivas)
ylo correctivas. Para ello se deberian utilizar herramientas como el Analisis de
Modos de Fallas, Efectos y Criticidad (FMECA), Mantenimiento Basado en la
Confiablidad (RCM), Analisis de Causa Raiz (RCA), Analisis de Tareas de Man-
tenimiento (MTA) y Analisis de Nivel de Reparaciones (LORA). Dicho sistema
deberia ser apoyado por un Sistema Computarizado de Gestion de Manteni-
miento (CMMS), el cual debe estar basado en un sistema de gestion de mante-
nimiento preexistente y no a la inversa.

Costo de la soportabilidad.

La soportabilidad es la manifestacion por excelencia de la logistica, tanto la ad-
ministrativa para sostener el funcionamiento rutinario como la operativa, que de-
be apoyar el adiestramiento y las operaciones.

Desde el punto de vista de la generacion de la soportabilidad a través de la lo-
gistica genética no hay mucho mas que agregar a lo ya escrito.

La logistica de sostenimiento, detallada previamente, es la responsable de pro-
veer todos los elementos necesarios en la calidad, cantidad requeridas, en el
momento oportuno y en el lugar indicado.

Tal como se dijo, las deficiencias en los EFLOs abastecimiento y mantenimiento
son las que mas perjudican el sostenimiento de FF.AA., afectando la soportabi-
lidad y confiabilidad de los activos y sistemas, particularmente por la falta de in-
sSumos y repuestos que son los primeros en ser afectados cuando el presupuesto
no alcanza. Esto puede derivar, entre otras, en las siguientes consecuencias:

1. Sacar de servicio un medio / equipo.

2. Dejar fuera de servicio componentes, que si bien no afectan la disponibilidad
de un medio, comprometen su capacidad operativa o su seguridad.

3. Motivar que un medio inicie una operacion real con sus sistemas degradados
y/o con baja confiabilidad, por no haber sido reemplazados en el momento fi-
jado por el fabricante o establecido en un plan a través de un andlisis estadis-
tico que incluya el nivel de riesgos, como por ejemplo la distribucion de Wei-
bull.

4. Afectar una capacidad militar al acortar el tiempo duracién fijado en la misma
por falta de repuestos para reemplazo.
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El Tiempo Medio Para Reparar (MTTR) debidamente desagregado es un indica-
dor poderoso para verificar el funcionamiento de la logistica. En la figura 13 se
incluye una adaptacion de la desagregacion del MTTR planteada en la norma
ISO 14224, en el cual se puede apreciar dénde y cémo influyen las demoras.
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[———1 Demoras de Operaciones y/o Mantenimiento.

[[___1 Demoras Técnicas ajenas a Mantenimiento.

Figura 13

Para ejemplificar lo indicado en la figura, se supone que un radar de un destruc-
tor presenta una falla que lo deja fuera de servicio o disminuye su capacidad. El
tiempo que demora el operador para informar a reparaciones electronicas la
existencia de la falla es el Tiempo de Deteccion de Falla (en color azul). Mante-
nimiento verifica (en color verde) y determina que la falla esta en la valvula mag-
netron, de la cual no hay repuesto a bordo. Desde que se determina el repuesto
necesario hasta que se recibe a bordo existen demoras que pueden ser adminis-
trativas o logisticas (en color rojo). Una vez recibido el repuesto, mantenimiento
procede al reemplazo, chequea el funcionamiento y lo entrega a operaciones (en
color verde). Si el repuesto esta disponible a bordo, el MTTR puede ser de una
hora. Si el repuesto no esta disponible a bordo pero esta en el buque logistico o
en puerto, el MTTR dependera del tiempo de distribucion y si el repuesto no esta
disponible en el depdsito de repuestos, dependera del tiempo de obtencion.

Si el repuesto se puede obtener en el pais el tiempo de obtencidn comienza
cuando se solicitan los recursos para obtenerlo y terminan cuando, una vez veri-
ficado, se lo recibe. Las demoras mas importantes pasan por la obtencién de los
recursos presupuestarios, los tramites para la compra (licitacién) y el tiempo de
entrega del proveedor.

Si no se puede obtener en el pais, el tiempo de obtencién comienza cuando se
solicita el repuesto y se incorpora en el Plan de Adquisiciones en el Exterior, se
consiguen los recursos, se tramita la compra, el proveedor lo entrega, se envia
al pais dentro de un contenedor que por razones de eficiencia econdmica se de-
be esperar a que se llene, se transporta al pais, se libera de la aduana y por ul-
timo se entrega al depdsito donde el buque puede retirarlo. Esta demora puede
ser de varios afios y en el interin, el resto de los componentes del radar se de-

= European Committee for Standardization (2016). BS EN ISO 14224:2016 Industrias de petréleo,
petroquimica y gas natural — recoleccion e intercambio de datos de confiabilidad y mantenimiento de
equipos (ISO 14224:2016)
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gradan o son canibalizados para reparar el de otros buques, haciendo casi im-
posible su recuperacion.

Si se trata de un equipo viejo, es muy probable ademas que haya entrado en
obsolescencia tecnoldgica y el repuesto se consiga a través de acopiadores de
repuestos obsoletos o sea necesario requerir su fabricacion. Se ha verificado es-
te caso en las plaguetas del sistema de encendido del motor de los vehiculos
Panhard de la Armada previo a su repotenciacion, con demoras de fabricacion
superiores al afio y medio y con costos excesivamente onerosos, lo cual motiva-
ba que estos vehiculos tuvieran una disponibilidad muy baja hasta que fueron
repotenciados y cambiados sus motores.

Tal vez la problematica de los repuestos sea la variable mas critica de la sopor-
tabilidad de los sistemas en las FF.AA. de nuestro pais y la que mas afecta la
disponibilidad y confiabilidad de los medios. Por eso cobra especial importancia
el empleo del stock. Indudablemente para poder tener el stock adecuado y man-
tenerlo en el tiempo hacen falta recursos presupuestarios acordes al nivel de
gastos que tienen las FF.AA. y a los riesgos en los que se incurre si estas no es-
tan en condiciones de defender a la Nacién, sus ciudadanos y sus intereses Vi-
tales ante una agresion externa.

7.3. El Mantenimiento: implicancias y costos.

El mantenimiento es uno de los pilares, si no el principal, que garantiza la confia-
bilidad de los activos a lo largo de toda su vida util. EI mantenimiento esta definido
en la Norma BS EN 1SO 14224:2016% como la “Combinacion de todas las accio-
nes técnicas y de gestion que tienen la intencién de conservar un item o restau-
rarlo a un estado en que pueda realizar lo requerido”.

El mantenimiento normalmente es visualizado como un gasto, cuando en realidad
es una inversién. En la figura 14, derivada del equilibrio de los sistemas planteado
en la figura 4, se puede observar el papel que juega el mantenimiento cuando el
sistema esta en funcionamiento.

DISPONIBILIDAD | Efecto Ulterior

i

CONFIABILIDAD | Efecto Inmediato

| OPERABILIDAD ﬁ Gestion del

SOPORTABILIDAD |< Mantenimiento

DE MANTENIMIENTO

IMANTENIBILIDAD Logistica del
Mantenimiento

l | | ]

Intrinsecos del Activo Intrinseco del Sistema

AMBITO DE OPERACION > Condiciona
Figura 14

36 BS EN 1SO 14224:2016. Industrias de petréleo, petroquimica y gas natural — recoleccion e intercam-
bio de datos de confiabilidad y mantenimiento de equipos. British Standards Institution.
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Comparando ambas figuras, se puede apreciar que la confiabilidad cambia de
ubicacion y se convierte en un efecto inmediato y esto es porque una vez que el
activo fue construido, la operabilidad y la mantenibilidad permanecen inalterables,
excepto que sean modificadas para mejorarlas. En cambio, la confiabilidad de fa-
brica debe ser mantenida, independientemente de cémo el ambito de operacion
condicione los medios y para lograrlo, la soportabilidad de mantenimiento debe
balancear el sistema, permitiendo alcanzar la disponibilidad como efecto ulterior.

La norma BS EN I1SO 14224:2016 define la Soportabilidad de Mantenimiento co-
mo la “Capacidad para sustentar la disponibilidad requerida con un perfil opera-
cional definido y recursos de logistica y mantenimiento dados”, agregando como
nota que “La soportabilidad de un item resulta de la mantenibilidad intrinseca,
combinada con factores externos al item que afectan la relativa facilidad de pro-
veer el mantenimiento y el apoyo logistico requeridos”.

La gestion del mantenimiento es un proceso que incluye el seguimiento de los ac-
tivos de una organizacion y la supervision de las actividades de mantenimiento,
buscando optimizar la relacion de performance, riesgo y costo. Esto significa que
no se soluciona todo haciendo mantenimiento preventivo, porque los costos se-
rian imposibles de solventar ni se puede pasar todo a correctivo, porque el MTBF
seria muy corto, la indisponibilidad muy alta y el riesgo de averias catastréficas
elevado. Hace falta planificar adecuadamente el mantenimiento, utilizando herra-
mientas como las descriptas en el analisis del costo de la confiabilidad de activos,
determinando el sistema de mantenimiento a emplear en cada equipo / compo-
nente (preventivo, de condicion, a la rotura) en funcidén de su criticidad, existencia
de redundancias, confiabilidad y mantenibilidad intrinsecas, etc., las tareas a lle-
var a cabo y sus plazos, la necesidad de repuestos y los niveles de stock para
poder ejecutarlas o para afrontar imprevistos. Todas esas tareas deberian ser
programadas anualmente y presupuestadas, desagregando los costos fijos y los
variables, a efectos de conformar la Tarea PLANA para el afio + 1.

Solo una gestion eficaz y eficiente del sistema de mantenimiento, la excelencia
operativa y la mejora continua, permitiran cumplir los objetivos fijados para la De-
fensa a un costo asequible y esta es una de las razones por las cuales es una in-
version y no un gasto.

La logistica del mantenimiento, por su parte, debe apoyar las acciones de mante-
nimiento que la gestion defina proveyendo los items necesarios en la calidad, can-
tidad y lugar requeridos y en el momento oportuno.

A ese efecto, la logistica del mantenimiento trabaja sobre cinco tipos de recursos,
los cuales deben ser gestionados cumpliendo las etapas del Ciclo Logistico:

1. Personal.
Herramientas, maquinas herramientas y equipos de diagnéstico y calibracion.
Informacion técnica.

Infraestructura.

o M 0D

INnSumos y repuestos.

En las FF.AA. el personal es gestionado a través de las Direcciones Generales de
Personal, que se ocupan de todo lo relacionado a su incorporacion, formacion,
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capacitacién, salud, etc., mientras que las habilidades se obtienen a través cursos
especificos y trabajo supervisado.

Los tres siguientes recursos normalmente son incorporados por la Logistica Ge-
nética y a su vez, son sujetos de mantenimiento, reposicion o actualizacion.

Los insumos y repuestos son el principal problema en las FF.AA. debido a cues-
tiones derivadas de la falta de presupuesto, de los elevados tiempos de obten-
cion, de la obsolescencia de los equipos, etc.

La falta de repuestos incide en los conjuntos, equipos y activos disminuyendo la
confiabilidad e incrementando el riesgo patrimonial, que incide en la seguridad de
las personas que operan los activos; la pérdida de la confiabilidad afecta la dispo-
nibilidad de los equipos y sistemas, incidiendo negativamente en el riesgo opera-
cional; y por ultimo, de manifestarse una amenaza a los Intereses Vitales de la
Nacion a proteger sin tener medios en condiciones de hacerlo, podrian surgir cos-
tos monetarios y no monetarios muy altos para el pais y sus habitantes.

Por otra parte, la imposibilidad de recambiar las partes necesarias en el momento
oportuno se manifestara en la degradacién prematura de conjuntos, pudiendo ge-
nerar averias catastroficas en equipos que encareceran exponencialmente su res-
tauracion o provocaran su desafectacion definitiva.

A
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programada
por Fabricante

por vejez

Figura 15

En la figura 15 se puede apreciar en la tradicional curva de tasa fallas el compor-
tamiento de un activo / equipo que cumple satisfactoriamente su vida util, llegando
al Periodo de Fallas por Desgaste (PFD) con un adecuado grado de confiabilidad,
producto de haber sido mantenido adecuadamente. En el Periodo de Fallas Acci-
dentales (PFA) la Tasa de Fallas (A) se mantiene casi constante hasta que pro-
ducto del desgaste comienza a aumentar, marcando el inicio del PFD. En este, A
aumenta hasta que el equipo sale de servicio porque no hay mas repuestos por
obsolescencia programada por el fabricante o simplemente por vejez. EI CAPEX
del equipo se amortizé en la vida Gtil prevista y el costo de ciclo de vida fue el es-
perado, habiéndose mantenido la disponibilidad y confiabilidad requeridas.
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En este caso, al ingresar al PFD aparecen los siguientes problemas:

e Aumento costo de mantenimiento.

¢ Perdida de confiabilidad por aumento de A.

e Disminucién MTBF.

e Aumento MTTR y por consiguiente, disminucion de la disponibilidad.
e Aumento Tiempo de Obtencién de Repuestos.

e Desaparicion de repuestos en plaza

El problema aparece cuando el mantenimiento no se lleva a cabo como corres-
ponde, ya sea por falta de insumos y/o repuestos o de un sistema de gestién ade-
cuado, entonces aparecen las consecuencias que se pueden ver en la figura 16,
donde el PFA termina cuando los diferentes componentes no reemplazados co-
mienzan a fallar y A comienza a incrementarse exponencialmente porque los
componentes estan en serie y si falla uno, el conjunto y/o equipo queda fuera de
servicio. Esto producird ademas, dafios en otros componentes y/o canibalizacién,
causando el ingreso prematuro del equipo en el PFD hasta que llega a un estado
tal en el que no es redituable recuperarlo. A partir de ese momento, el equipo y/o
activo solo genera gastos sin ninguna utilidad. EI CAPEX del equipo no se amorti-
z6 en la vida util prevista y el costo de ciclo de vida fue muy superior al esperado
sin haber estado disponible.

Ad

Vida Util Real

= = _
Vida Lkil

10 20 30 40 50
PFD

I

1

I | | | |
1

1

I

j‘ | Obsolescencia

Inicio premature

de Envejecimiento

- Canibalizacion.

Costo de recuperacion
supera el de reposicion

Figura 16

Las consecuencias de la falta inversion en mantenimiento son las siguientes:
e Acortamiento del PFA.

e Rapido aumento costo de mantenimiento, se interviene solo a la rotura y una
falla probablemente se convierta en una averia potencialmente catastroéfica.

e Perdida inmediata de confiabilidad por aumento de A.
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e Disminucién rapida del MTBF y aumento rapido MTTR.

e Aumento de la cantidad de repuestos necesarios.

e Pérdida prematura de la capacidad operativa y vida util.

e Pérdida de las competencias del personal por no poder adiestrarse.

e Aumento de los Riesgos.

e Pérdida prematura de patrimonio del estado por ineficiencia en el gasto.

Todo lo expuesto pone de manifiesto que los recursos destinados al mantenimien-
to de los activos son una inversion y no un gasto y que estos son tan o mas im-
portantes que los requeridos para su incorporacién. Incorporar un activo para las
FF.AA. y no mantenerlo no solo es un mal negocio para los contribuyentes, es
poner en riesgo los Intereses Vitales de la Nacién, vulnerando lo fijado en el ar-
ticulo 2° de la Ley 23.554, Ley de Defensa Nacional.

Es muy dificil calcular ex - ante los costos futuros del mantenimiento, porque por
mas preciso que sea el registro de las actividades y aun teniendo un CMMS
avanzado que calcule la probabilidad de fallas esperada aplicando analisis esta-
distico complejo, existen factores como el humano, el material, los procedimientos
o los efectos del medioambiente que pueden provocar fallas o averias no previs-
tas.

La ventaja que tienen las FF.AA. para calcular el costo del mantenimiento es que
la mano de obra esta paga y no existen las horas extraordinarias para el personal
militar, con lo cual el célculo se reduce a insumos y repuestos, de los cuales solo
se puede calcular con cierta certeza el costo de los de ciclo fijo y semifijo, pero el
calculo del costo de los de ciclo variable es mucho mas dificil e incierto, tal como
se explicé previamente al analizarse el stock en el costo de la soportabilidad.

Si la desagregacion del presupuesto nacional permitiese cargar los gastos por
funcion y no por tipo de insumo, se podria saber ex — post cuanto se gastd en
mantenimiento por cada unidad y eso simplificaria las cosas. Si se tuviese un
CMMS de alto nivel, en cual cargar cada actividad de mantenimiento realizada y
el costo de cada repuesto, se podria saber ex — post, con adecuada certeza,
cuanto se gasté en mantenimiento por cada equipo componente de una Unidad.
Pero para poder llegar a utilizar esta informacion para predecir costos con con-
fianza estadistica, hacen falta afios de carga de datos y eso no ocurre en nuestras
Fuerzas, que ni siquiera cuentan con un CMMS. Por otra parte, los procesos infla-
cionarios cronicos que tiene nuestro pais dificultarian el ajuste del calculo.

Sin embargo, hay algunos métodos que permitirian tener ex — ante una idea bas-
tante certera respecto al costo del mantenimiento dentro del costo total del ciclo
de vida, siempre y cuando se utilice a moneda constante.

En primer lugar existe un Indicador Clave de Desempefio (KPI) de Clase Mun-
dial®*” muy utilizado en la industria llamado “Costo de Mantenimiento por el Valor
de Reposicion” (CMRP) que es la relacion entre el costo total acumulado en el

Son llamados “indices clase mundial” aquellos que son utilizados segun la misma expresién en todos

los

paises. De los seis “indices clase mundial”, cuatro son los que se refieren al Analisis de la Gestion de
Equipo y dos a la Gestion de Costos. https://predictiva21l.com/4-2-indices-clase-mundial-mantenimiento.
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mantenimiento de un determinado equipo en un afio (CTMN) y el valor de compra
de ese mismo equipo nuevo (valor de reposicién VLRP)*®, cuya férmula es la si-
guiente:

CTMN

CMRP = m* 100

Este indicador se calcula ex - post para los activos mas importantes de una orga-
nizacion, aquellos que afectan el cumplimiento de los objetivos o la seguridad y es
personalizado para cada item. En promedio, el CMRP esta en el orden del 3 % en
empresas que tienen un sistema de mantenimiento de “clase mundial”, teniendo
en cuenta ademas que incluye factores como mano de obra, reposicion de herra-
mientas, seguros, etc. que en las FF.AA. estan solventados por otras partidas. En
organizaciones con un mantenimiento que no es optimo, el CMRP aumenta pu-
diendo llegar al 10 %. Se calcula que el costo de los repuestos y servicios de re-
paracion puede estar en el orden del 50 % del CMRP. Las FF.AA. de nuestro
pais, con una estrategia de mantenimiento mas cercana a “la rotura” que al pre-
ventivo, deberian estar en ese 7 a 10 % del costo de reposicion, pero como en
nuestro caso la mano de obra se paga con otra partida, se puede considerar que
se requeriria del orden de un 3% del valor de reposicion para repuestos, insumos
y tercerizaciones y ese seria el CMRP.

Existe otra fuente de calculo, incluida en el “Manual de teoria de la gestién eco-
nomica de las Fuerzas Armadas”, en el cual se hace una desagregacion de los
costos de la defensa citando un trabajo realizado por Philip Pugh®®, en el cual
analiz6 el costo de ciclo de vida de aviones de combate y buques de guerra en el
Reino Unido en 1986, desagregando porcentualmente la adquisicion, media vida,
[+D, mantenimiento, operaciones y combustible, fjando a ese efecto una vida util
de 20 afios para los aviones y de 25 afios para los buques. La tabla de porcenta-
jes es la siguiente:

AVION % BUQUE%
CAPEX 18 38
Adquisiciéon 8 23
Media vida / Upgrade 5 13
[+D 5 2
OPEX 82 62
Mantenimiento ciclo de vida 50 21
Operaciones 23 37
Combustible 9 4
TOTEX 100 100
Vida Util prevista 20 25
Mantenimiento anual 2,5 0,84

Del analisis de esta tabla surge que:

1. Los costos de ciclo de vida no son todos iguales. En el caso de los aviones, el
18% es CAPEX y el 82 % es OPEX, mientras que en los buques el 38 % es
CAPEX mientras que el 62 % es OPEX.

% L. Tavares. Administracién moderna del mantenimiento. https:/predictiva21.com/4-2-indices-clase-
mundial-mantenimiento

% T. Scheetz, A. Pfurr, M. Ansorena (2015). Manual de teoria de la gestién econémica de las Fuerzas
Armadas (P 131). Grupo Editor Latinoamericano
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2. El mantenimiento de un avién representa el 50 % del costo de ciclo de vida,
gue repartido en 20 afios arroja por afio una inversién en mantenimiento del 2,5
% del total del costo de ciclo de vida.

3. El mantenimiento de un buque representa el 21 % del costo de ciclo de vida,
gue repartido en 25 afios arroja por afio una inversion en mantenimiento del
0,84 % del total del costo de ciclo de vida.

El otro problema planeado en este Manual, es que una vez sobrepasada la Vida
Util, si es que se llegd a ese punto con el equipo bien mantenido, aumenta la tasa
de fallas producto del desgaste y con ella el costo de mantenimiento. Se calcula
que ese incremento es de entre 1 y 3 % por afo.

A continuacion se analizaran algunos ejemplos:
Ejemplo N° 1. OPV.

La Armada Argentina adquirié recientemente 4 OPV, 3 de ellos nuevos con un
costo unitario aproximado de 80 millones de délares. Se estima una Vida Util de
30 afios. En la tabla siguiente se analizaran los costos segun la tabla de Pugh y
del CMRP.

PUGH OPEX CMRP 3 % PUGH OPEX

% | DOLARES PESOS | ANUAL1OPV| 10PvV | ANUAL 4 0PV
CAPEX 38 | 132.173.913 | 27.492.173.913
Adquisicion 23 | 80.000.000 |16.640.000.000
MSS;; " vida /43 | 45217.301 | 9.405.217.391
1+D > | 6956522 | 1.446.956.522
OPEX 62 | 215.652.174 | 4.855.652.174 | 1.495.188.406 5.980.753.623
Mantenimiento | 21 | 73.043.478 |15.193.043.478| 506.434.783 | 499.200.000 | 2.025.739.130
Operaciones 37 | 128.695.652 |26.768.695.652
Combustible 4 | 13.913.043 | 2.893.913.043
TOTEX 100 | 347.826.087 |72.347.826.087

Factor conversion monetaria: 1 USD: 208 $

Como se puede apreciar, segun los porcentuales de Pugh el costo anual de man-
tenimiento de un OPV es poco mas de 340 millones de pesos, mientras que se-
gun el célculo basado en el CMRP del 3% por afio es de 336 millones de pesos.
Evidentemente los calculos coinciden y es una base adecuada para comenzar a
plantear los verdaderos costos que deberian definir el financiamiento de la Defen-
sa, por lo menos para los buques.

Ejemplo N° 2. Avion F-16.

Se calcula para 24 aviones, con un costo aproximado de 70 millones de doélares
por unidad®’. Se estima una Vida Util de 20 afios. En la tabla siguiente se analiza-
ran los costos segun la tabla de Pugh y del CMRP.

“ Cos
econé

to declarado por Chile. T. Scheetz, A. Pfurr, M. Ansorena (2015). Manual de teoria de la gestién
mica de las Fuerzas Armadas (P 131). Grupo Editor Latinoamericano
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PUGH OPEX PUGH OPEX
% USD $$ ANUAL C'\QRFF_’l‘gG% ANUAL
1F-16 24 F-16
CAPEX 18 [157.500.000 [32.760.000.000
Adquisicion 8  [70.000.000 [14.560.000.000
Media vida /1o 143750000 [9.100.000.000
Upgrade
1+D 5 |43.750.000 |9.100.000.000
OPEX 82 |717.500.000 [149.240.000.000 |7.462.000.000 179.088.000.000
Mantenimiento [50 |437.500.000 [91.000.000.000 |4.550.000.000 |436.800.000 |109.200.000.000
Operaciones |23 [201.250.000 [41.860.000.000
Combustible |9  [78.750.000 |16.380.000.000
TOTEX 100 [875.000.000 [182.000.000.000

Factor conversion monetaria: 1 USD: 208 $

Como se puede apreciar, segun la tabla de Pugh el costo anual de mantenimiento
de un F-16 es poco mas de 3000 millones de pesos, mientras que segun el célcu-
lo basado en el CMRP es de casi 300 millones de pesos. Evidentemente los
calculos no coinciden y se deberia determinar una base adecuada de calculo para
plantear los verdaderos costos que deberian definir el financiamiento de las aero-
naves para la defensa, que bien podria ser a través del Costo por Hora de Vuelo,
gue posee variables que no pueden ponderarse en este trabajo.

Existe otro método para mostrar como se relaciona el costo de mantenimiento de
un activo con su valor de reposicion, que es reembolso ONU en operaciones de
baja intensidad. En este caso se analizara un vehiculo tipo APC usando el método
para el calculo de reembolsos del manual COE de ONU*

En el Capitulo 8 “Major equipment and related minor equipment and consuma-
bles” se definen los reembolsos para el equipo considerado “mayor”, basado en
los conceptos “dry lease” y “wet lease”. En el dry lease, el esfuerzo de sosteni-
miento y mantenimiento lo hace UN y por lo tanto solo se reembolsa al pais apor-
tante un valor mensual de amortizacién mas un plus en funcion del “factor de da-
fo” previsto. En el wet lease, el esfuerzo mayor lo hace el pais aportante que de-
be proporcionar el sostenimiento de la fuerza destacada, proveyendo el manteni-
miento completo de sus activos y casi todos los abastecimientos necesarios para
la fuerza, reembolsandose al pais lo correspondiente a “dry lease” mas los costos
de mantenimiento en funcion de lo indicado en la tabla del Anexo A de ese capitu-
lo, en el cual estan fijados los valores de cada item reembolsable.

Las formulas para calcular el Dry Lease y Wet lease son las siguientes:

Tasa mensual de Dry Lease = valor genérico de mercado / vida atil / 12 + valor
genérico de mercado x factor de incidentes sin culpa / 12.

Tasa mensual de Wet Lease = valor genérico de mercado / vida util / 12 + valor
genérico de mercado x factor de incidentes sin culpa / 12 + tasa de mantenimiento
mensual.

La tasa de mantenimiento mensual*’ se basa en los repuestos, en las reparacio-
nes contratadas, en el mantenimiento de tercer y cuarto nivel que se requieren pa-

*L UN (2020) COE Manual A-75-121
2 UN (1995) A/C.5/49/70 General Assembly.
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ra mantener el equipo en funcionamiento segun las normas especificadas y en los
trabajos necesarios para devolver el articulo a su estado operativo al regresar al
pais de origen. Va de suyo que si el equipo fue bien mantenido, seran muy pocas
las tareas a realizar al regresar al pais.

El costo del personal implicado en el mantenimiento de primer y segundo nivel se
excluye de la cifra, ya que se reembolsa con arreglo a la tasa de personal apro-
bada por la Asamblea General que es de 988,00 ddlares por persona y por mes.

Se tomara como ejemplo un APC (Armoured Personnel Carrier, weeled) clase |
Transporte de tropas armado.

ITEM VALOR usd % mensual % anual
Valor de reposiciéon (VR) 784.299

Vida (til prevista (VU) 25

Factor por incidentes (FI) % 1

DRY LEASE 3.268 0,42 5 %
Tasa de mantenimiento 4.413 0,56 7 %
WET LEASE 7.681 0,98 12 %

Como se puede ver, los célculos se basan en el valor de reposicion del equipo,
como el CMRP y la tasa anual de mantenimiento, de 1° a 4° nivel, sin costos de
personal y devolviendo el vehiculo al servicio en el pais aportante en las mismas
condiciones en las que arribg, es del 7 % del valor de reposicion.

Respecto a los buques y aeronaves, no estan previstos en el manual COE y los
reembolsos se manejan a través “Letter of assist”(LOA), que es un documento
contractual emitido por ONU a un gobierno autorizandolo a suministrar bienes o
servicios a una operacion de mantenimiento de la paz; la ONU se compromete a
comprar los bienes o servicios o0 autoriza al gobierno a suministrarlos a reserva de
su reembolso por la ONU. O sea, el mantenimiento se podria estimar via el Ma-
nual COE de ONU.

Como conclusion se puede afirmar con un grado de certeza aceptable que para
calcular ex - ante el costo anual de mantenimiento (insumos, repuestos y terceri-
zaciones para reparar conjuntos y subsistemas), para buques y vehiculos de
combate en condiciones normales de adiestramiento, puede tomarse como ade-
cuado el 3 % del valor de reposicion del equipo.

Cabe sefalarse que si se compran medios usados en buenas condiciones opera-
tivas, el costo anual de mantenimiento se debera tomar sobre el valor de reposi-
cion de un equipo nuevo, no del valor que se pago por el usado.

En cuanto a los Aviones, el costo anual de mantenimiento es un interrogante a de-
terminar al momento de solicitar los detalles de la aeronave a probables oferen-
tes. De no poder determinarse, las comparaciones econémicas sobre el valor del
ciclo de vida entre diferentes alternativas careceran de sentido practico y no se
sabra la magnitud de recursos que se necesitaran para mantener las aeronaves
en servicio a lo largo de su vida util.

Durante procesos inflacionarios, el costo de mantenimiento deberia estar atado a
una moneda dura, como es el dblar americano y convertido a pesos al tipo de
cambio esperado para mitad de afo.
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8. El Presupuesto.

La P&gina del Ministerio de Economia define el Presupuesto Nacional indicando
gue “es una ley anual que sanciona el Congreso, donde planifica los ingresos que
recibira el Gobierno y como se aplicaran para satisfacer las necesidades de la po-
blacion: seguridad social, educacion, salud, seguridad y justicia, entre otras. Tiene
mucha importancia porque permite responder las siguientes preguntas: ¢ Cuél es el
destino del gasto? ¢En qué se gasta? ¢Quién gasta? ¢ Cual es el origen de los re-
cursos?”

Respecto a esta definicion, cabe sefalarse lo siguiente:

1. Si bien el Ministerio de economia dice que “El Presupuesto es una herramienta
dindmica y flexible”, normalmente lo que se fija en la Ley de Presupuesto no se
cumple, porque aparecen disminuciones a lo fijado al asignarse las cuotas de
compromiso y devengado, mientras que a su vez se suman refuerzos que vienen
por fuera de lo previsto. En realidad las FF.AA. no saben nunca cuanto van a te-
ner disponible realmente para gastar.

2. La estructura presupuestaria y su sistema de aperturas por incisos no permite
saber a ciencia cierta quién gasto los recursos y en qué, con un nivel de detalle
tal que faculte ver cuanto dinero se aplicé a una determinada Unidad, por ejem-
plo un destructor y con qué finalidad se utilizé. Con el sistema actual no se pue-
de visualizar sencillamente esa informacion y si se quisiera saber cuanto dinero
se gast6 en el mantenimiento de una Unidad y cotejarlo con el estado en que se
encuentra, habria que conducir una voluminosa auditoria que insumiria tiempo y
recursos para obtener un resultado solo aproximado. Existen muchas organiza-
ciones que poseen activos tan costosos como los de las FF.AA., manejan un vo-
lumen de recursos parecido o0 mayor y saben con exactitud cual es el nivel de
confiabilidad y disponibilidad de cada uno de sus activos, cuanto dinero les costo
mantenerlos o cuanta energia o combustible consumieron con solo mirar una
pantalla.

Existen otros temas que también impactan sobre la financiacion y el disefio del pre-
supuesto para las FF.AA., por ejemplo:

1. No hay un plan de largo plazo que priorice y direccione las demandas de recur-
sos. Ejemplo de ello es la apertura de nuevas Unidades y la reapertura de otras
gue habian sido cerradas afios atrds. Hace 50 afios cada regimiento de infante-
ria contaba con sus tres compafias de tiradores mas la de apoyo y su distribu-
cion territorial respondia a una necesidad estratégica. Hoy la mayoria de los re-
gimientos tienen solo una compafia de tiradores completa, sus apoyos estan
disminuidos y las circunstancias que justificaron su distribucion geogréafica cam-
biaron. Paralelamente, el sistema de transporte que permitia agruparlas y trasla-
darlas al punto donde iban a ser empefadas, principalmente el Ferrocarril, per-
di6 su capacidad y en caso de tener que desplazar esas unidades no se cuenta
con los medios, terrestres, navales y aéreos, suficientes como movilizarlas con
todos sus sistemas. Se considera que antes de reabrir Unidades o crear otras
nuevas deberia analizarse adecuada y sistémicamente su conveniencia, inclu-
yendo las capacidades instaladas de transporte y la distribucion geogréafica de
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las mismas, pensando mas en el agrupamiento para disminuir los costos de fun-
cionamiento y la factibilidad de movilizacion en tiempo y forma en caso de con-
flicto.

. Las organizaciones de combate y apoyo son “sistemas” que estan conformados
por personal, medios materiales, procedimientos y una estructura de apoyo des-
tinados a alcanzar un objetivo comun. Por dicha razon, el personal debe adies-
trarse con los medios materiales que corresponden a ese sistema y que llegado
el caso, debera utilizar eficazmente al entrar en combate. O sea, se pueden in-
crementar los dias de navegacion, horas de vuelo y dias de campania, pero si los
medios materiales no estan disponibles o son poco confiables por el estado en
gue se encuentran, el personal no podra navegar, volar o rodar y si lo hacen, el
adiestramiento no sera el adecuado por estar los equipos componentes fuera de
servicio y/o el nivel de riesgo sera elevado, porque confluyen la baja confiabili-
dad de los equipos con el escaso adiestramiento del personal.

La baja confiabilidad y disponibilidad de los medios es, a nuestro entender, el
principal problema detectado y su causa raiz se encuentra tanto en la cantidad
de recursos asignados como en la estructura misma del sistema presupuestario.

A efectos de graficar la situacion presupuestaria actual y luego poder sacar con-
clusiones, se analizé la relacion existente entre los costos indicados en el ejemplo
1 del punto 7.3. y lo previsto en el proyecto de presupuesto 2022, que no fue
aprobado.

En el Proyecto de Ley de Presupuesto 2023, en la Jurisdiccidon 45-22, se encuen-
tra el Programa 16 Alistamiento Operacional de la Armada, que debe ejecutar el
EMGA, que se describe de la siguiente forma:

“Este programa contempla las tareas habituales que hacen al cumplimiento de la
mision de la Armada en cuanto al alistamiento, adiestramiento y sostenimiento de
los medios puestos a su disposicion a fin de satisfacer los requerimientos de alis-
tamiento operacional derivados del Planeamiento Militar Conjunto”.

El Programa 24 Sostenimiento Operacional, si bien debe ser ejecutado por el
COAA, debe solventar la ejecucion de las operaciones ordenadas por el Estado
Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas.

En el programa 16 se nombran las tres acciones que se vienen desgranando a lo
largo de este analisis: alistar, adiestrar y sostener y si bien el responsable primario
es el EMGA, el Comando de Adiestramiento y Alistamiento de la Armada (COAA)
es quien debe ejecutarlo, incluyendo el mantenimiento hasta 3° nivel de los me-
dios asignados a ese Comando que es conducido por la Jefatura de Mantenimien-
to y Arsenales que depende directamente de ese Comando. O sea, maneja el
OPEX de los activos operacionales de la Armada.

En la tabla siguiente se puede apreciar la evolucion del Programa desde el afio
2021, ultimo presupuesto aprobado, el Proyecto 2022 no aprobado y el Proyecto
2023.
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fkli‘éﬁﬂhﬁ\lgﬂTo OPERACIONAL DE 2021 2022 31_2;/0 2023 32-2?
Total Alistamiento Operacional 20.388.084.437 | 41.925.484.074 72.713.912.726
Gastos en Personal 17.624.092.833 | 33.569.358.873 | 90 66.400.464.048 | 97.8
% personal sobre total 86,44 80,07 91,32

INC 2+3 sobre total 2.735.615.604 |3.343.085.455 5.616.224.182

% INC 2+3 sobre total 13,42 7,97 7,72

Total Adiestramiento Operacional COAA |9.884.329.008 |18.556.780.914|87,7 |38.170.656.294 |105,7
Apoyo al Alistamiento Operacional COAA | 6.252.208.790 |10.950.847.966|75,2 |19.941.900.163 | 82,1
TOTAL COAA 16.136.537.798 | 29.507.628.880|82,9 |58.112.556.457 | 96,9
Gastos Personal sobre el Total COAA 13.948.923.992 | 23.626.493.653 53.066.883.229

COAA Incisos 2+3 2.165.155.080 [2.352.901.275 4.488.455.271

Z/:Oozgi sobre Alistamiento Operacional 10,6 56 6.2

?02;:: sobre Adiestramiento Operacional 613 62.9 65,7

5 - .

Operacional (MANTENIMIENTO) COAA | 57 374 343

2 gnpa?rfmi?\%yEoNﬁ{A@:\T%?Ice:th OP€ [838.003.722  [873.206.866 |4 1.540.257.947 |76,
Inflacion interanual 50,9 95
paridad USD - $ AL 1 jul (2023 segUn 130 140 208

proyectado mensual)

En ella se ve como en el programa 16 se han incrementado porcentualmente los
gastos de personal afio a afio, con un aumento del 90% entre 2021 y 2022 y del
97,8 % entre 2022 y 2023, superando a la inflacion acumulada 2021 - 2023 (julio a
julio) y como como han disminuido porcentualmente los asignados a Incisos 2+3,
con un aumento del 22% entre 2021 y 2022 y del 68 % entre 2022 y 2023, que-
dando un 55,7 % por debajo de la inflacibn acumulada 2021 — 2023.

Se calcula que el 91 % de lo previsto para las actividades 9, 11y 12 para 2023 se
erogaria en gastos de personal y el COAA dispondria de pesos 1.540.257.947 pa-
ra mantenimiento de 2° y 3° escalon.

Del ejemplo N° 1 surge que para el mantenimiento de los 4 OPV, con los criterios
expuestos en este ensayo y de acuerdo a los célculos llevados a cabo en el mis-
mo, se requiere un monto de $ 2.025.739.130. El COAA deberia recibir para Apo-
yo al Alistamiento Operacional $ 1.540.257.947, segun el proyecto de presupues-
to. Comparando esta prevision con el monto que se requeriria para el manteni-
miento de los 4 OPV, surge que lo previsto para Apoyo al Alistamiento Operacio-
nal solo cubriria el costo del mantenimiento de 3 OPV, cuando ese Comando es
responsable del alistamiento y mantenimiento de un total de 46 buques de todo ti-
po mas los medios de la Aviacién Naval y la Infanteria de Marina.

Se puede observar entonces que en el presupuesto no hay una correlacion entre
el valor de reposicién de los activos y el mantenimiento que se deberia ejecutar
para mantener su confiabilidad y disponibilidad. Este desequilibrio es la razén por
la cual no se llevan a cabo los mantenimientos necesarios, los medios han perdi-
do capacidades y las que les quedan no son confiables, o sea, la causa raiz por la
cual la disponibilidad operativa es casi nula.
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Desde hace muchos afos el presupuesto para la defensa ha ido cayendo hasta
llegar a niveles tan bajos que acercan peligrosamente al pais a la indefensién y
uno de los principales problemas es gque solo se cuentan cuantos activos tiene en
su inventario cada Fuerza, pero no se analiza cuantos de ellos estan disponibles y
cuantos en condiciones de entrar en combate. Como se planteé precedentemen-
te, para estar en condiciones de enfrentar un enemigo real el sistema debe tener
activos, personal, procedimientos y logistica confiables y en equilibrio.

Tomando nuevamente como ejemplo el destructor, la primera pregunta que nor-
malmente te formula es si puede navegar y eso significa que los sistemas basicos
de la “plataforma buque” funcionan. En realidad la pregunta deberia ser si puede
entrar en combate y eso significa que:

1. Los sistemas de la “plataforma buque” son confiables

2. Los sistemas de combate, como los de deteccion, de direccion de tiro, las ar-
mas, los de guerra electronica, los de autodefensa, etc. funcionan y son confia-
bles.

3. Posee todos los abastecimientos que corresponden. No sirve de nada tener un
destructor al que le funcione todo pero que no tenga municion para los cafo-
nes, misiles, torpedos, etc. para el combate. O que no tenga los repuestos a
bordo para reparar los equipos criticos o el combustible para navegar la distan-
cia requerida en condiciones de combate.

4. El personal tiene las competencias necesarias y un nivel de adiestramiento tal
gue permite que el destructor funcione como sistema.

Todo esto deber ser financiado con recursos, pero para poder dimensionarlos hay
que comprender la totalidad de los conceptos volcados en este analisis.

Respecto al presupuesto, la parte mas importante en cuanto al cumplimiento de
los objetivos fijados por el poder politico a las FF.AA. debe estar reflejada en dos
partes, los Gastos de Capitalizacion (CAPEX) y los de Operacion (OPEX).

Los de gastos de Capitalizacion deberian ir discriminados como proyectos, ya
sean de Recuperacion, Modernizacion o Incorporacion, con formato plurianual in-
dicando cuanto es lo previsto, lo asignado anteriormente, lo previsto para el ejer-
cicio y el remanente hasta su finalizacion. Esto es para evitar que pase lo que ha-
bitualmente sucede, que hay proyectos quedan truncos por falta de financiamiento
cuando al mismo tiempo se abren otros. Los cambios de costo de los proyectos
derivados de procesos inflacionarios deberian ser corregidos de acuerdo a una
suerte de rederminaciones, como las previstas en la Ley de Obra Publica, donde
se ajuste anualmente por inflacion el faltante de obra.

Los gastos de Operacion relacionados con los activos destinados al cumplimiento
de los objetivos asignados a las FF.AA. deberian ser destinados directamente al
responsable del programa, en este caso los Comandos de Alistamiento y Adies-
tramiento, discriminados de acuerdo a lo indicado en la tabla siguiente:

La desagregacion del resto de los Programas podria seguir tal como esta hasta el
momento.
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ACTIVIDADES

TAREAS

OBSERVACIONES

Nivel Basico de Alis-
tamiento (NBA)

Funcionamiento admi-
nistrativo

Recursos para funcionamiento administra-
tivo. Por ejemplo libreria, insumos para
mantenimiento edilicio, racionamiento ordi-
nario y guardias, etc.

Adiestramiento basico

Recursos para Adiestramiento basico. Por
ejemplo pilas, racionamiento extraordinario,
etc.

Mantenimiento planifi-
cado 1°y 2° nivel

Incluye insumos, lubricantes, repuestos
nacionales para preventivo o acciones de-
rivadas de mantenimiento por condicion
(por ejemplo filtros, correas, baterias, cu-
biertas, etc), servicios de mantenimiento,
etc.

Combustible

Para funcionamiento administrativo, adies-
tramiento y mantenimiento.

Municion

Municion, explosivos y pirotecnia para se-
guridad y adiestramiento basico.

Nivel de Adiestra-
miento (NA) s/ nivel
ordenado (1)

Adiestramiento s/ nivel

Recursos para solventar el costo de alcan-
zar el nivel de adiestramiento que se orde-
ne.

Mantenimiento

Acciones requeridas por sobre el planifica-
do, considerado como costo marginal.

Para ejecutar las actividades de adiestra-

Combustible .
miento ordenadas.
Municion, explosivos y pirotecnia (incluye
cohetes, misiles, bombas, torpedos, etc)
Municién para ejecutar las actividades de adiestra-

miento ordenadas. Deberian provenir de
acopios cercanos a vencimiento.

Mantenimiento y re-
puestos

Mantenimiento correcti-
vo 2°y 3° nivel.

Incluye insumos, repuestos nacionales,
servicios de mantenimiento correctivo, etc.

Mantenimiento
cado 3° nivel

planifi-

Incluye insumos, lubricantes, repuestos
nacionales para preventivo o acciones de-
rivadas de mantenimiento por condicion de
ese nivel (por ejemplo rodamientos, sellos,
engranajes, etc), servicios de mantenimien-
to, etc.

Reposicion del stock de
repuestos

Repuestos importados para reponer los
utilizados para NBA o alcanzar el nivel or-
denado.

Mantenimiento de
puestos en stock

re-

Incluye insumos y lubricantes para ejecutar
mantenimiento a los repuestos / conjuntos
en stock.

Acopios

Reposicion de items de
acopios.

Reposicion de items utilizados o vencidos.

Mantenimiento de items
en acopio

Incluye insumos, lubricantes, repuestos
para preventivo o acciones derivadas de
mantenimiento por condicion de items en
acopio, por ejemplo misiles, torpedos, etc.

(1) Para cada nivel de adiestramiento que se fije para cada elemento (batallones, buques,
escuadrillas, etc) se deberan calcular los recursos necesarios para alcanzar un nivel de
adiestramiento mayor, considerando cada uno como un incremento de costo marginal.
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9. Conclusiones y accion recomendada.

Los procesos politicos que vivid nuestro pais en los ultimos 60 afios han dejado a las
Fuerzas Armadas completamente debilitadas tanto en sus equipos, como en el per-
sonal y en su moral.

El despliegue territorial de las FF.AA., o mejor dicho de los sistemas de combate de
las FF.AA. en tiempos de paz, responde a necesidades del S XX con riesgos y re-
cursos del S XXl y tiene un gran impacto en el readiness y en los costos.

El dltimo plan de reequipamiento de las FF.AA. inicié su planificacion en 1967 y fina-
liz6 con la incorporacion de los sistemas Meko, Super Etendard y TR1700, recibidos
en la década del 80 / 90. Los medios mas modernos incorporados con este plan hoy
tienen casi 40 afos.

Las sucesivas intervenciones de las Fuerzas Armadas en los procesos democrati-
cos, los conflictos internos que desangraron el pais en los 70, la cuasi guerra con
Chile en 1978 y la derrota en el Conflicto de Malvinas en 1982, generaron en parte
de la poblacién un elevado nivel de rechazo hacia todo lo relacionado con lo militar.

Los gobiernos democraticos a partir de 1983, adoptaron como politica de estado qui-
tar todo el poder politico a las FF.AA. para evitar nuevas irrupciones en el gobierno y
ponerlas definitivamente bajo control civil, a la vez que decidieron eliminar las hipo-
tesis de conflictos y resolver todas las controversias por la via diplomética.

Uno de los cursos de accion seguidos fue debilitar el poder de combate mediante la
sucesiva disminucion de inversiones y gastos militares hasta llegar en el presente a
tener un presupuesto casi nulo.

Las FF.AA. no han vuelto a interferir en los procesos democraticos y estan subordi-
nadas al poder politico, pero nuestro pais se encuentra en un casi total estado de in-
defension y con la economia colapsada. Sera muy dificil recuperar las capacidades
pensando en un nivel de gastos similar al tltimo plan de reequipamiento.

Es por la situacion descripta que se deberia trabajar sobre los parametros indicados
precedentemente a efectos de recuperar, mantener y sostener las capacidades ne-
cesarias a un costo asequible.

Para ello se deberia:

1. Definir las capacidades militares necesarias con un criterio basado en los riesgos,
incluyendo espacios y tiempos y priorizarlas adecuadamente.

2. Definir el equipamiento requerido para completar cada capacidad (MIRILADO), in-
cluyendo los medios que deben cumplir con la mision principal, los ligados a su
soportabilidad, los acopios necesarios para sostenerla y la politica de incorpora-
cion, ya sea recuperar, modernizar o adquirir y su desarrollo temporal, o sea, si
hacerlo por tipo de medio o por crecimiento sistémico modular.

3. Especificar cada uno de los medios necesarios de acuerdo con las necesidades fi-
jadas por los usuarios y los parametros definidos por la logistica genética, basan-
dose en los conceptos de RAM y Soportabilidad.

4. Paralelamente, asegurar que el resto de los componentes del sistema (personal,
procedimientos, soportabilidad, logistica del mantenimiento y sostenibilidad) han
sido previstos en el disefio y asegurada su incorporacion.
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. Redefinir el despliegue territorial de las FF.AA., respondiendo a los riesgos y las

capacidades definidas para el S XXI y con énfasis en el readiness se los sistemas
de combate. Las necesidades politicas de ocupacion territorial deberian ser re-
sueltas con unidades de baja complejidad técnica ubicadas en la zona donde esté
previsto ser empefiada en apoyo a la comunidad.

. Asegurar que una vez gue el sistema esté incorporado, mantenga en forma per-

manente como minimo el NBA y se fijen, en funcion de la variacion en los riesgos,
los NA a alcanzar, incluyendo y discriminando los recursos asignados en el pre-
supuesto anual.

. Asegurar el nivel de stock requerido para los acopios y el mantenimiento y rota-

cion de los items aplicando un régimen FIFO.

. Determinar la vida util de los equipos teniendo en cuenta el desgaste y obsoles-

cencia a efectos de prever en el plan de mediano y largo plazo las reparaciones
de media vida, modernizaciones o recambio de los mismos.

. Finalmente, los recursos disponibles, el financiamiento que se pueda obtener y

fundamentalmente la Politica Exterior de la Nacion van a condicionar todo el ciclo
de vida de los activos que se incorporen, porque no va a ser solo que se pueda
comprar, sino también que se pueda mantener y ejemplos de esto en nuestro pais
tenemos muchos.

Para lograrlo se debe ir al fondo del problema y a tal efecto se deberia trabajar sobre
los siguientes ejes:

1.
2.

. Ejercer desde la Comision de Defensa del Congreso, el seguimiento y control del

Disefar una estrategia de Politica Exterior coherente en el tiempo;

Formular una Ley de Equipamiento y Sostenimiento de las FF.AA.

Readiness de las FF.AA.

. Redefinir el despliegue territorial de las FF.AA..

5. Modificar el sistema de gestion de las FF.AA., comenzando por el mas alto nivel,

. Generar y/o actualizar la doctrina logistica de las FF.AA., tanto la Genética como

la de Sostenimiento;

. Educar a las FF.AA. y su conduccion en la gestién de sus activos;
8.
9.

Disefiar e instrumentar un sistema de supervision y mejora;

Incorporar un sistema computarizado de gestion a nivel conjunto;

Los puntos sefialados se desarrollaran sucintamente a continuacion:

1.

Disefar una estrategia de Politica Exterior coherente en el tiempo.

Se debe disefiar estrategia de Politica Exterior, consensuarla con todas las fuer-
zas politicas y seguirla en el tiempo, mas alla de quienes gobiernen. Se podria
tomar como ejemplo el manejo de la Politica Exterior de Brasil que ha hecho Ita-
marati. Mientras el pais tenga una politica exterior erratica, va a resultar muy difi-
cil acceder a un mercado de armamento de calidad, confiable y soportable en el
tiempo y se va a seguir comprando lo que los mercaderes de armas quieran ven-
der, normalmente material usado, al precio que ellos fijen y sin la seguridad de
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contar con los servicios y repuestos que garanticen su disponibilidad a lo largo de
toda su vida util, o sea, con un costo de ciclo de vida caro para un eficacia pobre.

2. Formular una Ley de Equipamiento y Sostenimiento de las FF.AA.

Dicha Ley debe fijar el procedimiento para planificar y programar las incorporacio-
nes de equipamiento, su mantenimiento y el sostenimiento para alcanzar y man-
tener el nivel de readiness fijado a las FF.AA. En dicha Norma deberia estable-
cerse que el Congreso es quien debe fijar el nivel de Readiness y adiestramiento
que deberian alcanzar los distintos Sistemas de Armas de las FF.AA. para cada
ano fiscal.

3. Ejercer desde la Comision de Defensa del Congreso el seguimiento y control del
Readiness de las FF.AA.

El Congreso es quien debe fijar el readiness que deben tener los distintos siste-
mas de armas de las FF.AA. para la proteccion de la Nacion y asegurar que se
prevean los recursos para alcanzarlos en la Ley de Presupuesto. Debe ademas
verificar que el Poder Ejecutivo cumpla con lo establecido y eficientemente, utili-
zando los sistemas de control de gestion disponibles.

4. Redefinir el despliegue territorial de las FF.AA., respondiendo a los riesgos y las
capacidades definidas para el S XXI y con énfasis en el readiness se los sistemas
de combate. Las necesidades politicas de ocupacion territorial deberian ser re-
sueltas con unidades de baja complejidad técnica ubicadas en la zona donde esté
previsto ser empefiada en apoyo a la comunidad.

5. Modificar el sistema de gestion del material de las FF.AA.

Para modificar el sistema de gestion del material de las FF.AA. se deberia co-
menzar por el mas alto nivel, el Ministerio de Defensa, fortaleciendo el area que
tiene responsabilidad sobre el material.

La organizacion actual carece de un organismo que se ocupe de la logistica gené-
tica, se ocupa de la logistica del sostenimiento a nivel conjunto en cuestiones para
las cuales no esta preparada, careciendo fundamentalmente de procedimientos
adecuados, agiles y confiables y la apoyatura técnica necesaria. Tampoco esta
preparada para evaluar adecuadamente y supervisar la gestion de los proyectos
de inversion.

A efectos de resolver los problemas mencionados, se propone una nueva organi-
zacion, que esta detallada en el Agregado 01. Las funciones dentro del area ma-
terial deberian surgir de lo descripto a lo largo del presente analisis.

Respecto al EMCO, se deberia estudiar en detalle cual deberia ser la intervencion
de este Estado Mayor en el area Material, porque desde que se modifico su fun-
cion en el 2006 no ha aportado ninguna ventaja significativa, careciendo de doc-
trina o normativas que permitan orientar la accion. Desde el punto de vista de la
Logistica Genética, solo agregd burocracia, convirtiéndose en un pasamanos en-
tre lo que requerian las fuerzas y MINDEF, aportando muy poco valor agregado y
manteniendo los intereses sectoriales de cada Fuerza en virtud de las posiciones
de poder que cada una obtenia en las jerarquias de ese Estado Mayor, dejando
de lado la verdadera conjuntez y convirtiendo muchas veces ese objetivo en
“agrupamiento sin sentido”. En cuanto a la Logistica de Sostenimiento, la centrali-
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zacién innecesaria y la burocracia que agregd solo generé demoras y confusién
en el apoyo a la mayor operacion fuera de area que tuvo que conducir: MINUS-
TAH, cuyo sostenimiento fue un estrepitoso fracaso.

En cuanto a las fuerzas, las areas Material deberian estar focalizadas en la Logis-
tica Genética, los acopios, la municion para adiestramiento y el mantenimiento de
cuarto nivel, dejando el de tercero e inferiores, incluyendo la gestion de repuestos,
bajo la conduccion de los Comandos de Alistamiento y la gestion de los abasteci-
mientos, excepto los repuestos y municion, a las Direcciones de Intendencia.

. Generar y/o actualizar la doctrina logistica de las FF.AA., tanto la Genética como
la de Sostenimiento.

El sistema de defensa de nuestro pais carece de doctrina para la logistica genéti-
ca y para poder mejorar el area material es imperativo generarla, basandose en la
de paises de primer orden y en la Gestion de Activos segun ISO 55.000, norma
que estaria siendo aplicada en otras FF.AA., por ejemplo, el Ministerio de Defensa
y Fuerzas Armadas Britanicas.

Respecto a la Logistica de Sostenimiento la doctrina es escasa, en particular en
operaciones fuera de area a nivel conjunto. Esto ha llevado a fracasos como el
sostenimiento del Batallén Conjunto Argentino en MINUSTAH. De deberia gene-
rar doctrina al respecto.

En cuanto a la gestidbn de proyectos, es imperativo reorientar la gestion de los
mismos, comenzando por el sistema de formulacion y evaluaciéon porque el actual
carece de sentido practico y no resuelve la problematica para el cual fue promul-
gado. Es necesario modificar el sistema de formulacion y evaluacion de proyectos
de inversion y generar doctrina para su gestién, basandose en los lineamientos
del PMO /1SO 21.500 y de la ISO 55.000.

. Educar a las FF.AA. y su conduccion en la confiabilidad de los sistemas y la ges-
tion de sus activos.

Es necesario educar a los integrantes de todo el Sistema de Defensa, desde
MINDEF hasta los niveles operativos y logisticos de las fuerzas, en conceptos
como la Confiabilidad de los Sistemas y la gestion de sus activos. La visiéon de los
Oficiales de las Fuerzas debe ser sistémica y deberian poder manejar conceptos
como los de confiabilidad, mantenibilidad, disponibilidad y soportabilidad y tener
nocion de las herramientas existentes para su analisis, como ser el FMEA / FME-
CA, ILS, LSA, RCM, RCA, etc. Cada Fuerza deberia contar con facilitadores en
estas herramientas para poder asesorar a los diferentes niveles de conduccion en
su empleo.

Es fundamental que comprendan que para lograr el readiness requerido a las
fuerzas, los sistemas deben estar disponibles, ser confiables y contar con la so-
portabilidad necesaria. En ese sentido, la confiabilidad de los activos nace en su
disefio y debe ser sostenida a lo largo de toda su vida util mediante el ejercicio de
la soportabilidad, donde el mantenimiento juega un papel preponderante y tiene
una gran influencia en los costos. Es por eso que el congreso de los EE.UU ha
dado una importancia fundamental al mantenimiento como parte del readiness y
para lograr mayor confiabilidad al menor costo, emiti6 en diciembre de 2022 un
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reporte en el que le ordena al DoD la implementacion del mantenimiento predicti-
vo en las FF.AA. La Armada Argentina lo tenia implementado en 1992, hoy no lo
tiene y deberia ser recuperado / implementado en todas las fuerzas.

Los miembros de las FF.AA. deberian ser maestros en el andlisis estratégico y
tactico, porque son fundamentales para la conduccion de las Fuerzas durante la
paz y cuando surgen los conflictos, pero deberian ser profesores en el analisis lo-
gistico, porque este es el que determinara la factibilidad de los planes estratégicos
y tacticos que se pergefien, en la paz o en la guerra.

8. Disefar e instrumentar un sistema de supervision y mejora.

La frase de Lord Kelvin incluida al comienzo de este punto refleja la necesidad de
conocer a ciencia cierta el estado de los sistemas y su evolucion.

Mientras del DoD de los EE.UU esta creando el “Readiness Decision Impact Mo-
del”*®, un sistema informatico de apoyo a la toma de decisiones para responder
preguntas del tipo: "¢ Como una decision tomada hoy para ampliar del despliegue
de un escuadron impactara en el mantenimiento de sus medios dentro de dos
afos?" y, en cuestion de minutos, obtener informacion de multiples bases de da-
tos para crear una estimacién del impacto que tendra ese despliegue para que
los altos mandos puedan tomar las decisiones con la mejor y mas completa infor-
macion posible, eliminando la conducta de silos. En 2023, nuestras FF.AA. ni si-
quiera manejan conceptos como el de LSA de 1973, el ILS de 1980 o el RAM de
2005, todos formulados por el DoD. Tampoco se maneja el concepto de riesgo.

Es imperativo generar un sistema de supervision y mejora continua basado una
metodologia de gestién de uso universal, como es el “Ciclo de Deming”**. Para
ello es necesario adoptar las herramientas y mejores practicas que se adecuen a
nuestras necesidades y que permitan que las altas autoridades tomen decisiones
con la mejor y mas completa informacion disponible.

Existen herramientas de control de gestiébn como el Balanced Score Card, cuyo
objetivo es “Movilizar a las personas hacia el pleno cumplimiento de la misién, a
través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos en la
organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo”®, que pueden
ser adaptadas perfectamente para su uso en los niveles de conduccion de la De-
fensa a efectos supervisar el logro de los objetivos impuestos a las Fuerzas. Para
verificarlo, es necesario fijar objetivos “SMART"*®, contar con adecuados Indica-
dores de Gestion (KPIs) que permitan evaluar el estado de los sistemas y el
avance hacia el logro de los objetivos y en caso de ser necesario, corregir el rum-
bo de las acciones para alcanzarlos en tiempo y forma.

43 Myers M. (2022). New data model predicts how deployments affect future readiness. Military Times.
www.militarytimes.com. Dec 29 2022.

* «plan (planificar), Do (hacer), Check (verificar), Act (actuar)”

“>Kaplan R, Norton D. (1996) The Balanced Score Card: Translating Strategy into Action. Harvard Busi-
ness School Press. Boston.

“° Objetivo SMART: “specific” (especifico), “measurable” (medible), “attainable” (alcanzable), “relevant”
(relevante) y “timely” (acotado en tiempo).

76



Es necesario analizar adecuada el riesgo patrimonial de los sistemas, proporcio-
nando a los niveles de conduccion que correspondan la informacion necesaria
para poder gestionarlos adecuada y oportunamente.

Todo lo actuado por las Fuerzas y organismos deberia ser supervisado ex post, a
efectos de verificar el nivel de cumplimiento de los objetivos impuestos, el estado
operativo de los medios, el nivel de adiestramiento fijado y la eficiencia y transpa-
rencia en el empleo de los recursos asignados.

Como se puede ver, todas estas acciones, ligadas al “Ciclo de Deming”, apuntan
fundamentalmente a aportar informacion para la toma de decisiones en los dife-
rentes niveles de conduccion.

Para poder cumplir con esto, es necesario también modificar la estructura pro-
gramatica del presupuesto de las FF.AA., con el esquema propuesto en el punto
8.

. Incorporar un sistema computarizado de gestion a nivel conjunto.

Un sistema computarizado de gestion empresarial busca asociar toda la informa-
cioén disponible de una organizacion mediante la explotacion, desarrollo y optimi-
zacion de los recursos de informacion existentes en todas las funciones sistémi-
cas, como por ejemplo operaciones, finanzas, mantenimiento, recursos humanos,
logistica, investigacion y desarrollo, etc.

La finalidad de estos sistemas es ofrecer mecanismos que permitan a las organi-
zaciones adquirir, producir y transmitir, al menor costo posible, datos e informa-
cion de calidad, con exactitud y actualizados en tiempo real para servir a la toma
de decisiones.

Como minimo seria necesario un EAM (sistema de gestidén de activos empresaria-
les), que incluya la gestidon logistica y de mantenimiento (un CMMS podria ser
parte un EAM), para lo cual se deberian incorporar el hardware y fundamental-
mente un software, como por ejemplo un IMB Maximo, INFOR o un mas modesto
CONSUMAN de produccién nacional para el registro, analisis y presentaciéon de
datos, porque sin informacion confiable y actualizada y debidamente analizada, no
es posible lograr que los sistemas sean confiables. Cabe acotarse que un EAM
debe responder a un sistema de gestion logistica y de mantenimiento pergefiado
con anterioridad y no a la inversa. No se recomienda SAP por ser extremadamen-
te complejo de operar en la interfaz mantenimiento.

Una vez incorporado se deberia capacitar y concientizar al personal para apren-
der a cargar los datos en el EAM (en las FF.AA. se registra todo “por lo que pu-
diese pasar”, pero asi y todo son reacios a cargar los datos) y a utilizar el sistema
explotando todo su potencial. Algunos de estos EAM admitirian cargar los otros
parametros de la confiabilidad sistémica y en forma automatica, analizar, calcular
y presentar el estado operativo de los diversos sistemas y la capacidad de soporte
en tiempo duracion y oportunidad, en funcién de los acopios disponibles y sus
vencimientos.

Este sistema, que seria una inversion y por lo tanto parte del CAPEX, deberia ser
conjunto y tendria que permitir que las mas altas autoridades tengan conocimiento
del estado operativo de los medios y las capacidades de las tres Fuerzas en tiem-
po real.
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Para su uso de se deberia disefiar o incorporar sistemas de proteccién contra ci-
ber ataques debido al nivel de confidencialidad de los datos que se operan dentro
del mismo.

Como se ha descripto en el presente analisis, en el estado en el que se encuentran hoy
las FF.AA. es necesario adoptar medidas profundas, que den solucién a la causa raiz
de los problemas. Para llegar a ser eficaces no alcanza solamente con aumentar el
presupuesto, hay que modificar organizaciones y costumbres, eliminar intereses secto-
riales y ser mas profesionales en todo sentido. Para ser eficientes hay que implementar
las Bases Fundamentales descriptas en el presente andlisis, para que las Fuerzas Ar-
madas puedan estar en condiciones de “defender los Intereses Vitales de la Nacion”
a un “costo asequible”.

10.Bibliografia:
1. Manual de teoria de la gestibn econdmica de las Fuerzas Armadas. (Scheetz,
Pfurr, Ansorena)
2. El Sistema Naval de Planeamiento, Programacién y Presupuestacion - S3P.
(Armada Argentina)
3. Manual de Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempeiio en el Sector
Publico. (CEPAL)
The practice of management. (Peter Drucker).
ISO 55.000 — 2014. Assets Management. (ISO)
ISO 31.000 — 2015. Risk Management. (1ISO)
ISO 15663. Petroleum and natural gas industries -Life cycle costing (1ISO)
ASNZ-4360 — 1999. Risk Management. (ASNZ)
Integrated Logistic Support. Requirements for MOD Projects. Defence Standard
00-600. (Ministry of Defence UK.)
10.MIL-STD-i388-IA Integrated Logistics Support Guide. (USA DoD)
11.MIL-HDBK-502 Acquisition Logistics. (USA DoD)
12.Guide for achieving Reliability, Availability, and Maintainability — RAM. (USA
DoD)
13.Cases on Optimizing the Asset Management Process (Compilation Gonzalez
Prida, Parra, Crespo Marquez) - Ch. 4: Support Process Aligned With a Mainte-
nance Management Model. (A. Vittorangeli)

© oo~NOo A

78



AGREGADO 01
ORGANIZACION PROPUESTA PARA MINDEF

Auditoria
DIEM MINDEF Interna
| | |
Gabinete de Estrategia y Asuntos Material y Servicios de la Produccion parala
Asesores Militares presupuesto Defensa Defensa
Planeamiento y Pgllitica Militar y | | — SHN — FADEA
Coordinaciéon EGA — aneamiento Logisticade Logistica
Estratéaico Presupuesto P "
g Sostenimiento Genética [ IGN || FE.MM.
Gestion = nto d
- i aneamiento de
Administrativa | Personal y — Inversiones — Planificacion —| Planificacion —  TANDANOR
Formacion.
|| Coordinacion | | Servicio
Presupuesto Logistico — I+D
— DDHH y DICA
— CITEDEF
1
Asuntos : Servicios
Internacionales L
I+D FF.AA

| | Proyectos de
Defensa

- Ciberdefensa

Normalizacién
y Homologacién




