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1 presente articulo, basado en la
doctrina vigente en las Fuerzas
Armadas delaRepublica de Chile,
expone la importancia de la eva-
luacion en la ejecucion de una cam-
pafa militar conjunta, su estructura,
interpretacion y exposicion de los re-
sultados obtenidos que actualmente

Por Jaime Andrés Poblete Coddou

usan las fuerzas militares que siguen
una doctrina operacional occidental
y que, a su vez, lo integran al Proce-
so de Planificacion de una Campaiia,
como herramienta fundamental para
latoma de decisiones.

Este proceso de evaluaciéon de una
campafia cuenta con la combinacion

perfecta entre ciencia (modelo mate-
matico) y arte (evaluacion e interpre-
tacion operacional), necesaria para la
toma de decisiones en el desarrollo de
operaciones militares que, dadas las
caracteristicas del combate moderno,
surapidezy eficiencia, hacen de él, un
proceso indispensable.

PALABRAS CLAVE: TOMA DE DECISIONES / EVALUACIGN DE LA CAMPARA / MEDIDAS DE EFECTIVIDAD / MEDIDAS DE RENDIMIENTO
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INTRODUCCIGN

Las operaciones militares son incier-
tas e impredecibles. Los comandantes
nunca pueden predecir con certidum-
bre cémo los enemigos actuaran y re-
accionaran, o como se desarrollaran
los eventos. Incluso los resultados de
las acciones de los medios propios son
dificiles de pronosticar debido a los
efectos de la tensidn en las personas y
los errores humanos. Por este motivo,
evaluar la situacion es un componente
integral de la toma de decisiones.

Antes de que existiera un proceso
de planificacion, los comandantes con-
fiaban en sus afios de experiencia para
procesar todos los informes de inteli-
gencia, usando la intuicion para evaluar
como las cosas se estaban desarrollan-
do. Aunque producir una evaluacion
sélida depende de dicha experiencia, la
ausencia de un enfoque analitico para
interpretar los datos puede dar lugar a
una interpretacion sesgada y, por ende,
llevar alatomade malas decisiones.

En este contexto, se definieron a los
modelos de planificacién como el me-
dio por el cual un Comandante Con-
junto visualiza un resultado deseado,
establece las formas positivas para lo-
grarlo y comunica a los subordinados
sus decisiones, concentrandose en los
resultados que espera alcanzar me-
diante evaluaciones continuas para,
asl, tomar buenas decisiones.

La evaluacion le otorga flexibilidad
al plan ya que requiere efectuar una
observacién ininterrumpida de la si-
tuacion actual, del enemigo y del pro-
greso de una operacion, comparando-
la con la idea general de maniobra y,
al basarse en esta evaluacion, permite
asegurar que la campaiia se oriente al
cumplimiento del Estado Final Desea-
do propio y superior.

En la actualidad son muchas las
metodologias y herramientas fora-
neas que se han ido incorporando y/o
adaptando en las respectivas Institu-
ciones para la aplicacién de un mode-
lo que permita evaluar la campana.
Una de estas es la aplicacion del pro-

En la actualidad son muchas las metodologias

y herramientas fordaneas que se han ido incorporando

y/0 adaptando en las respectivas Instituciones para la
aplicacion de un modelo que permita evaluar la camparia.
Una de estas es la aplicacion del proceso de Investigacion
de Operaciones que utilizan las Fuerzas Armadas
occidentales que se encuentran operando en el dmbito

de la Organizacion del Atlantico Norte.

ceso de Investigacion de Operaciones!
que utilizan las Fuerzas Armadas oc-
cidentales que se encuentran operan-
do en el ambito de la Organizacion del
Atlantico Norte.

IMPORTANCIA DE EVALUAR LA EJECUCIN
DE LA CAMPANA

Existen dos aspectos centrales que
sustentan la importancia de la evalua-
cioén de la campana: La conduccion de
las operaciones y el cumplimiento del
Estado Final Deseado.

El estado final deseado (EFD) es
definido como: Una aseveracion des-
criptiva de las condiciones politicas y
militares que indican que una mision
y sus tareas se han cumplido. Por na-
turaleza son generales, de modo de no
limitar los modelos del comandante pa-
ra cumplir su misién?. Es estructurado
durante el proceso de planificacién de
lacampafiay es preciso remarcar su vi-
tal incidenciay repercusion.

La importancia del Estado Final
Deseado se manifiesta cuando es ca-
paz de aportar a la decisién politica,
si se debe suspender o cancelar una
operacion militar. Poner fin a las ope-

raciones militares y determinar la for-
ma de preservar las ventajas logradas
es esencial para lograr el estado final
deseado politico. Para ello, la planifi-
cacion eficaz no puede tomar lugar sin
unaidea clara del estado final military
los criterios de término®. Los criterios
de término (criterios de éxito) se apli-
can al final de una operacion militar y
son, en consecuencia, lo que hace me-
dible el estado final deseado.

Debido a que el estado final desea-
do descripto puede ser general o am-
plio por naturaleza, podria ser dificil
determinar si se ha alcanzado. Existe,
por lo tanto, un requerimiento paraes-
tablecer criterios mensurables que de-
terminen que este ha sido alcanzado,
denominados “Criterios de Exito”, que
permiten monitorear el grado de cum-
plimiento del mismo*.

Con respecto al segundo aspecto
central, la conduccion de las operacio-
nes, laimportancia de la evaluacién en
esta etapa radica en que ésta entrega
datos que requieren ser confrontados
con lo previsto. La evaluacion es, en-
tonces, la confrontacion de lo previsto
con los eventos reales, pudiendo deter-

1. Investigacion de Operaciones; Cartilla Andlisis e Operaciones. "Es
un método cientifico que proporciona al mando una base cuantita-
tiva que Ie ayudard a tomarla decision adecuada’; Armada de Chile;
Valparaiso; 1998; p. 3.

2. Ejéreito de Chile; Reglamento de Doctrina Militar: ROM-20001; San-
tiago Chile, 2007, p. 17.

3. Variables que permiten hacer medible el Estado Final Deseado.

4. Variables que permiten hacer medible el Estado Final Deseado.

5.Esta se realiza ante una oportunidad y/o amenaza a través
de una metodologia de apreciacicn en la ejecucion. Involucra
aprobar un Curso de Accidn (COA), a un riesgo aceptable y sin
comprometer la mision. Obedece a reasignacicn de recursos,
cambio del Concepto de las Operaciones (CONOPS) o cambio
en la mision del Organo de Maniobra. ROPL-20001; op. cit.;
Eiército de Chile; Reglamento de Planificacidn; ROPL 20001,
Santiago; Editorial CIDOC, 2009; p. 104.
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minar, asi, la validez del plan y, de ser

necesario, realizar los cambios a través

de “decisiones de ajustes” ° (condicion
que se puede generar como consecuen-

cia de oportunidades o amenazas) o

“decisiones de ejecucion” .

Esta evaluacion se obtiene a través
de medidas cuantificables que permi-
ten juzgar el proceso de las operacio-
nes. Evaluar el progreso, como lo des-
cribe el Ejército de Chile’, determina
unade dos cosas:

) La operacion o su preparacion es-
ta progresando satisfactoriamente o
dentro de las alternativas aceptables.

) Laoperacion en total, o una o mas de
sus actividades principales, no esta
procediendo de acuerdo con las ex-
pectativas.

Frente alos resultados informados, pro-
ductodeunaadecuadaevaluacion, el co-
mandante no dudaen modificar un plan
oeliminarlo del todo, si es necesario, pa-
racumplir lamision, lograr mayor éxito,
o salvar la fuerza. Adherirse a un plan
cuando lasituacion ha cambiado signifi-
cativamente malgasta recursos y opor-
tunidades® (ver figuraN°1).

LA TOMA DE DECISIONES EN LA EJECUCION
DE LA CAMPANA

Latomade decisiones es un proceso que
se inicia cuando una persona observa
un problema y determina que es nece-
sario resolverlo procediendo a: Definir-
lo, formular un objetivo, reconocer las
limitaciones o restricciones, generar al-
ternativas de solucion y evaluarlas has-
taseleccionar la que le parece mejor®.
Desde el punto de vista militar, el
Proceso de Planificaciéon de la Campa-
fiaestablece que: No todas las decisiones
requieren el mismo nivel de planifica-
cion. Algunas decisiones son reflexiona-
dasy otras son tomadas muy rapidamen-
te. Al tomar decisiones, los comandan-
tes normalmente seleccionan entre los
medios analiticos que intentan generar
la solucién éptima para un problema de

entre las soluciones identificadas, lo que
requiere de tiempo disponible (antes de
la ejecucion de la camparia) o intuitivos,
el que se basa en la capacidad del coman-
dante experimentado, pero que exige
una evaluacion de la situacion®. Sin em-
bargo, los dos enfoques para la toma de
decisiones raras veces son mutuamen-
te exclusivos. Esta es la esencia de la
combinacion entre arte del mando y la
cienciadel control.

Se puede inferir que el papel mas im-
portante que juegan los comandantes
en la toma de decisiones es combinar el
artedel mando conlacienciadel control.

Ahora bien, écomo se lleva a la prac-
tica esta combinacion? A través de un
proceso de toma de decisiones que in-
cluye etapas de visualizacion del cam-
po de batalla, descripcién de este a sus

6. La forma més bésica de una decision de ejecucion es aplicar
medios o actividades segtn se detalla en el plan, o con variantes
menores, a través de factores criticos permanentes: Planes de
alternativa, Matriz de decision, concentracion de medios, ajuste
de los Requerimiento de Informacidn Criticos del Comandante
(CCIR), ajuste de las medidas de control, continuacion del enlace
y coordinacion, ajuste a movimientos de medios logisticos, et-
cétera. Ejército de Chile; op. cit.; ROPL-20001; p. 103.

1.l Ejéreito de Chile posee, en la actualidad un sin ndmero de
cuerpos doctrinarios que profundizan tedricamente este as-
pecto en las Fuerzas Armadas de Chile.

8. Ejército de Chile, RDPL 20001; op. cit; p. 102.

9. Alvayay, Enrique; "La Teoria y la Estrategia de John R. Boyd";
extracto del ensayo para Diplomado de Ciencias Navales la Aca-
demia de Guerra Naval, Valparaiso, Chile; 2007.

10. Ejército de Chile; RDPL-20001; op. cit.; p. 42.

FIGURA N° 1: "REVISION DE LA SITUACION EN LA ETAPA EJECUCION"
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Fuente: ROPL - 2001 "Reglamento de Planificacidn Ejército de Chile"
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organos dependientes y direccion de la
descripcion, siendo este proceso mas
evidente durante la ejecucion, ya que
una parte importante del arte del man-
do es conocer cuando cambiar el plan 'y
determinar los cambios correctos para
asegurar el éxito. En la figura N° 2 se
encuentra, a modo de ejemplo, una re-
presentacion del proceso.

Los efectos de la niebla y la friccion'?
provocan que la comprension de la si-
tuacion cambie de una forma irregular
(ver figura N° 3), esta nunca sera perfec-
ta, nisiquiera al final de la campaiia.

Normalmente, al mismo tiempo que
una campafia progresa La evaluacion
contribuye con informacion ala compren-
sion de la situacion del comandante. Lavi-

sualizacion del comandante recurre aho-
ra, mds a la ciencia del control y menos al
arte del mando, siendo que este nunca des-
aparece por completo ya que debe cubrir
las brechas de esta comprension®.

La dindmica de las operaciones crea
la necesidad de ajustes durante la ejecu-
cién (ver figura N° 4). Mientras la fuerza
avanza en su mision, la dindmica de las
operaciones inicia una serie de respues-
tas de accion, reaccion y contrareaccion
entre fuerzas propias y enemigas*. Es en
estaetapadonde cobravitalimportancia
laactividad de la evaluacion ya que la de-
cisiéon que se adopte repercutira directa-
mente en el éxito o fracaso delacamparia
asi como, también, en el efecto que pueda
tener sobre las vidas humanas.

FIGURA N° 2 "PROCESO DE TOMA DE DECISIONES DEL COMANDANTE"

VISUALIZAR
Nite/ciencia
Naturaleza y diseno
de la operacitn

DESCRIBIR
Artefciencia
Tiempo, BSpacio, TECUTSDS,
propdsito y accion
- [peraciones militares

ntos de Informacidn Critices

Sistemas operacionales del campo de batalla:
Inteligencia, manicbra, apoyo de fuego, defensa
aérea, apoyo de fuego y mando y control

LA EVALUACION DE LA CAMPANA
EN LA ETAPA EJECUCION
dentificando las variables a evaluar
El gran objeto que tiene el proceso de
planificacién de lacampafiaes descom-
poner el objetivo que dio origen a esta
(transformado en misién) en tareas
tacticas. Para cumplir con la misién,
se identifican objetivos intermedios y
puntos decisivos (para destruir el cen-
tro de gravedad enemigo) e indican los
efectos deseados a alcanzar. Esta es-
tructurajerarquica permite identificar
el “qué evaluar” al planificar una eva-
luaciéon de la campana.

Se establece, entonces, una cadena
coherente que une las tareas de nivel
tactico con los objetivos intermedios

DIRIGIR
Aite/ciencia

EVALUAR

Fuente: Ejército de Chile; Reglamento de Planificacidn; ROPL20001, Santiago; Editorial CIDOC, 2009; p. 104.

11. Ejército de Chile ROM-20001; op. cit.; p. 83.

12. "La friccién de guerra” es un término de ciencia militar enunciado por primera vez por Carl
von Clausewitz en su obra De la guerra (capitulo VII). Suidea es una metdfora empleada para
crear la idea acerca de la resistencia (friccidn) de la 'realidad hélica' a funcionar de acuerdo
con lo planificado. En cambio "niebla de Ia guerra”, también enunciado por von Clausewitz, la

definicion hace referencia a la confusidn reinante durante el conflicto bélico, en el que debido

planificar operaciones.

a diversos factores como retrasos, confusiones, incertidumbres, resulta dificil coordinar y

13. Ejército de Chile ROM-20001; op. cit.; p. 85.
14. Ejército de Chile; ROM-20001; op. cit.; p. 86.
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FIGURA N° 3: "VISUALIZACION EN LA EJECUCION"
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Fuente: ROPL - 2001 "Reglamento de Planificacidn Ejército de Chile"

y los efectos militares', siendo su ob-

jetivo usar en forma eficiente y eficaz

los escasos recursos para producir los
efectos deseados del comandante.
Estaestructurajerarquica “desde la

mision hasta la tareas” corresponde a

lo siguiente:

) Una vez determinada la misién, la
definicion del estado final deseado
de la campaiia y los criterios de éxito,
orientaladeterminacion de los objeti-
vos dentro del Teatro de Operaciones.

) Posteriormente, para una mejor
comprension de estos objetivos, se
definiran efectos, sean deseados o
no deseados, que permitiran, entre
otras cosas, ampliar el significado de
los objetivos intermedios, compro-
bar que las tareas definidas sean las
apropiadasy, finalmente, desarrollar
medidas mas exactas de evaluacién
(ver ejemplo de la descomposicion de
lamisién en tablaN°1).

Una vez que el comandante y el perso-
nal comprendan los objetivos y efectos
que definen la campaiia se asignaran,
a continuacion, las tareas apropiadas a
los efectos deseados. La determinacion
de tareas se inicia durante el andlisis de
lamisidny se extiende a través del desa-
rrollo de los modos de accion (MMAA)
y su seleccidn, proporcionando la base
para las tareas asignadas a los coman-
dos subordinados y de apoyo en el plan
de campaiia u érdenes derivadas.

El comandante debe hacer hinca-
pié en el desarrollo de los efectos re-
lacionados con las tareas iniciales del
proceso de planificacion debido a la
evidente importancia de estas tareas
con la realizacion objetiva. Cada una
de estas tareas se alinea con uno o mas
efectos, refleja la acciéon en un sistema
o nodo especifico, estd escrito en voz
activa'®, y puede ser asignada a una or-
ganizacion en el plan de campafia u or-

Latoma de decisiones

es un proceso que se inicia
cuando unapersona
observa un problemay
determina que es necesario
resolverlo procediendo a:
Definirlo, formular un
objetivo, reconocer las
limitaciones o restricciones,
generar alternativas

de soluciony evaluarlas
hasta seleccionar la que le
parece mejor.

den. Tareas de apoyo tales como las re-
lacionadas con la logistica y las comu-
nicaciones también son identificadas
durante el analisis de la mision.

Por otra parte, la utilizacién de los
puntos decisivos es un elemento que
permite hacer mas exactalaevaluacion.

Si bien estos determinan que es po-
sible derrotar el centro de gravedad
del adversario mediante una serie de
acciones coordinadas y considerando
que se definen en términos de su efec-
to sobre el adversario, el ambiente o las
fuerzas amigas, es opinién de este au-
tor que el evaluar y/o analizar la efec-
tividad en cada uno de ellos, tomando
decisiones de acuerdo a la informacion
recibida, puede coartar la libertad de
accion de los respectivos comandantes
de las componentes y érganos de Ma-
niobra del Comando Conjunto.

Bajo esta consideracion, se pro-
pone que el Comandante Conjunto

15. Un efecto es un estado fisico y/o conductual de un sistema que resulta de una accion, un con-
junto de acciones u otro efecto. Los efectos definen condiciones que deben existir para lograr
los objetivos deseados. Los efectos se formulan como un pensamiento completo expresado
por la simple construccion de sujeto-verbo-complemento teniendo como condicion fundamen-
tal que deben ser mensurables: "El Pais Rojo renuncia al uso de Armas de Destruccion Masiva".
"El Pais Azul apoya el ingreso de las fuerzas de mantenimiento de a paz de las Naciones Uni-
das". Los efectos existen en dos niveles: los efectos relacionados con los objetivos operacio-

40

nales y los efectos relacionados con los puntos decisivos en el disefio operacional. JP 5-0, op.
cit.; Joint Operational Planning; p. IIl - 4.

16. Al referirse al concepto de "voz activa”, indica que debe hacerse referencia a la accion a realizar.
Ejemplo: Atacar, fijar, destruir.

17. Son modelos formales basados en la Idgica matematica, y se hasan en un conjunto de relaciones
matematicas (tales como ecuaciones, inecuaciones, relaciones ldgicas) que se corresponden con las
relaciones del mundo real (entre algunos, tecnoldgicas, leyes fisicas, restricciones del mercado).
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FIGURA N° 4: "AJUSTES DURANTE LA EJECUCION"

Planificacidn y preparacidn
ACCION Decisidn
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A
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N Reacziin
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Fuente: Ejército de Chile; Reglamento de Planificacidn Eiército de Chile ROPL 20001 Santiago; Editorial CIDOC, 2009

oriente la evaluacion a mas largo pla-
70, basandose en el cumplimiento de
los objetivos intermedios. De este mo-
do, es posible obtener una mejor com-
prension de ellos y hacer de estos algo
mensurable, empleando el modelo de
analisis denominado “desde la misién
hasta las tareas”, a los cuales estaran
asociados uno o mas de los puntos de-
cisivos y las respectivas tareas que de
ellos se desprendan.

Haciendo medibles las variables

El proceso de evaluacion utiliza indi-

cadores (modelos matematicos sim-

ples') para dar forma a un esfuerzo de
recoleccion de informacion. Para ello,
utiliza medidas denominadas Mea-
sures of Perfomance (MOP), para eva-
luar el desempeiio de tareas en todos

los niveles de la conduccion militar y

Measures of Effectiveness (MOE), para

evaluar los margenes que determinan

el progreso de las operaciones hacia el
logro de los objetivos (efectos).

Estos indicadores se definen de la
siguiente manera:

) Measures of Perfomance (Medi-
das de Rendimiento - MOPs): Son, en
general, medidas cuantitativas pero,
también, pueden contener atributos
cualitativos en el logro de una tarea
especifica. Estas medidas son usadas

en aspectos de valoracién de comba-
te ya que buscan datos especificos,
cuantitativos o una observacion di-
recta de un evento para determinar
ellogrodelas tareas tacticas. Asimis-
mo, ayudan a responder preguntas
como: éSe estan haciendo las cosas
correctamente? Se completaron las
tareas conforme a la norma? ¢Cuan-
to esfuerzo ha participado?

Measures of Effectiveness (Medi-
das de Efectividad - MOEs): Miden
los cambios en el comportamiento
del sistema, la capacidad o el ambien-

~

ACCION
PROPIA

Orden
lislada

ESTADO FINAL
DESEADD

te en que funciona. Miden el logro de
un estado final deseado, el logro de
un objetivo o la creacién de un efec-
to. Sin embargo, no miden el rendi-
miento de una tarea especifica, son
medidas mds subjetivas y pueden ser
tanto cualitativas como cuantitati-
vas. Las medidas de efectividad pue-
den estar basadas en medidas cuan-
titativas que reflejan una tendencia
y permiten mostrar el progreso hacia
el umbral medible. Del mismo mo-
do, ayudan a responder preguntas
como: ¢Estamos haciendo lo correc-

TABLAN® 1: EJEMPLO DE LA ESTRUCTURA JERARQUICA "DESDE LA MISION HASTA LA TAREA"

Ohjetivo Tarea 2 (Dbjetivo 1, Efecta 1)
Wisidn de Efecto 2 (Dbjetivo 1) Tarea 1 (Dbjetivo 1, Ffecto 2)
la Campania S = F :

(Dbjetivo Tarea 1 (Dbjetive 2, Efecta 1)
nﬂﬂfﬁﬁiﬂﬂﬁ” E[enml{nhie[i|l,n2:| Ve el e

Tarea 2 (Objetivo 2, Efecto 1)

intermadio 2 Tarea 1 (Objetivo 2, Efecto 2)

Tarea 2 (Dbjetivo 2, Efecto 2)

Efecto 3 (Dbjetivo 2) Tarea 1 (Objetivo 2, Efecto 3)

Eecto ! (Dbjetivol) |

Tarea 1 (Dbjetivo 1, Efecto 1)

Fuente; "A practical Approach to Effects- Based Operational Assessment”, Revista Air and Space Power Journal, 2008.
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to? ¢Nuestras acciones producen los

efectos deseados? éSe requieren ac-

ciones alternativas?
En definitiva, las medidas determi-
nan el grado del logro alcanzado. Pa-
ra nuestros propdsitos, las medidas
de eficacia (MOE) definen el grado en
el cual producimos efectos y las me-
didas de rendimiento (MOP) definen
el grado en el cual hemos completado
las tareas.

Elempleo de las medidas de eficacia
(MOE) y de las de rendimiento (MOP)
proporciona evaluaciones inequivocas
de cuan bien generamos efectos o des-
empefiamos tareas.

Ademas, estos indicadores toman la
forma de requerimientos de informa-

cién a cumplir por los subordinados.

Los indicadores ayudan a responder la

pregunta: ¢Cual es el estado actual de

estamedida de efectividad o medidade
rendimiento?

Algunas de las medidas de efectivi-
dad (MOESs) y de rendimiento (MOPs)
mas empleadas en el analisis de opera-
ciones son'®:

) Duracion de la campaiia: El tiempo
requerido paralograr los objetivos de
la camparfia o fase.

) Pérdidas totales de los sistemas opera-
tivos o sistemas de armas mayores (en-
tiéndase, entre otras, plataformas de
misiles, aviones de combate). Se puede
expresar las pérdidas de las fuerzas de
combate en multiples formas:

) Namero de pérdidas de sistemas pa-
ra la operacion: Numeros simples
mostrados como una comparacion.

) Porcentaje de pérdidas de sistemas:
Numero de pérdidas para la opera-
cién dividido por la cantidad inicial
(multiplicado por 100 para producir
el porcentaje).

) Fortaleza en el tiempo: Grafico que
muestra la fortaleza de combate de
una fuerza cada dia o periodo de la
operacion.

) Proporcion de cambio de pérdida
(por susiglaeninglés LER):

) Numero de pérdidas enemigas
) Numero de pérdidas amigas

) Proporcion de cambio fraccional

(por susiglaeninglés FER):

TABLA N® 2: "PLAN DE JERARQUIA DE ANALISIS"

TABLA N° 2: "PLAN DE JERARQUIA DE ANALISIS”

Medida de Efectividad 1,

Efecto | (Dbjetival)
Dajetivo
intermedio 1 | Efecto 2 (Dbjetivo 1)
Misidn de
la Campana
Ffecto | (Objetivo 2)
Efecta 2 (Objetivo 2)
Efecta 3 (Dbjetivo 2)

Medida de Efectividad 1,

Efecto I, Objetivo |

Medida de Efectividad 2,

Efecto LDbjetivo 1

Medida de Efectividad 1,

tfecto 2, Objetivo 1

Medida de Efectividad 2,

Efecto 2, Dbjetival

Medida de Efectividad 1,

Efecto I, Objetivo 2

Medida de Fectividad 2,
Efecto 1, Objetivo 2

Medida de Efectividad 1,

[fecto 2, Dhjetivo 2

Medida de Efectividad 2,

Efecto 2, Dbjetivo 2

tfecto d, Objetivo 2

Medida de Efectividad 2,

Efecto 3, Objetivo 2

Fuente: "A practical Approach to Effects- Based Operational Assessment”, Revista Air and Space Power Journal, 2008
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(Dbjetiva 1, Efecto 1)

(Objetiva 2, Efecto 2)

| Medida de Rendimiento 1

Medida de Rendimiento 2

' Medida de Rendimiento
Medida de Rendimiento 2

Tareal

Tarea 2
(Objetiva 1, Efecta 1)
R ——— I

Tareal

| Medida de Rendimiento |
(Dbjetiva 1, Efecto 2) |

Medida de Rendimiento 2

Medida de Rendimiento |
| Medida de Rendimiento 2

Tareal
(Objetiva 2, Efecto 1)

larea?
(Objetiva 2, Efecta 1)

| Medida de Rendimienta 1
| Medida de Rendimiento 2

Tarzal

I Medida de Rendimiento 1
| Medida de Rendimiento 2

larea 2
(Objetiva 2, Efecta 2)

Tareal
(Objetiva 2, Efecta 3)

..................................

| Medida de Rendimiento 2
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La determinacion de tareas se inicia durante el andlisis
de la misiony se extiende a través del desarrollo de los
modos de acciony su seleccion, proporcionando la base
para las tareas asignadas a los comandos subordinados
y de apoyo en el plan de camparia u ordenes derivadas.

) Porcentaje de pérdidas enemigas
) Porcentaje de pérdidas amigas

) Bajas:

) Muertos en accion (por su siglas en
inglés KIA), para todas las fuerzas
involucradas en combate.

) Heridos en accion (por su siglas en
inglés WIA).

) Perdidos en accion (por su siglas en
inglés MIA).

) Enfermos, heridos no en batalla.
Los analistas deberian poner especial
atencidn a la parte médica del analisis
de combate. Los resultados de los he-
ridos y perdidos en accién y los enfer-
mos (heridos, no en batalla) afectan
enormemente la habilidad del coman-
dante de mantener las operaciones, de
manera tal que las bajas son, incluso,
mas importantes que otros aspectos
logisticos.

Finalmente, se puede contar con un
plan de evaluaciéon de la campana que
permitira construir un modelo mate-

18. Military Operations Research Society, op. cit.; "Methods for
Conducting Military Operational Analysis"; p. 62.

19. £l modelo matematico a considerar queda a libre eleccién de
la Célula de Evaluacion de Operaciones (CED) conformada en el
cuartel general del estado mayor conjunto, lo importante, es
que el modelo sea capaz de priorizar Tareas, MOE y MOP y poder
obtener un resultado a nivel de Rendimiento, a nivel de Efectos,
a Nivel de Objetivo y, finalmente, a nivel del grado de cumpli-
miento de la misidn.

20. Un modelo constituye una representacion abstracta de un
cierto aspecto de Ia realidad y tiene una estructura que estd
formada por los elementos que caracterizan el aspecto de la
realidad modelada y por las relaciones entre estos elementos.

21. ISTAR sigla utilizada por la fuerzas OTAN para describir el pro-
ceso de reconocimiento, vigilancia, adquisicion de blancos y
evaluacion del dafio de combate (Intelligence, Surveillance,
Target Acquisition and Reconnaissance)

matico' para ejecutar la evaluacion de
las operaciones.

UN MODELO? PARA EVALUAR LA CAMPANA

Un modelo de evaluacion de la camparia
utiliza o crea modelos matematicos pa-
ra llevarlo a cabo transformando, mu-
chasveces, lo subjetivo en algo objetivo.

Lo importante del modelo es que
permita a los Estados Mayores Con-
juntos contestar dos preguntas fun-
damentales ya descritas: ¢Estamos
haciendo lo correcto? y destamos ha-
ciendo las cosas correctas? Las res-
puestas a estas preguntas ayudaran
a los que toman decisiones a realizar
las operaciones con mas eficiencia y

eficacia mientras se considera el ries-
go operacional.

Laprimera preguntaabordael ren-
dimiento de las operaciones conjuntas,
centrando la evaluacién en el término
de las tareas. Estas seran definidas por
los escalones que deban cumplir las ta-
reas tacticas determinadasylo harana
través del proceso conocido como Eva-
luacion de Combate, utilizando a las
medidas de rendimiento (MOPs) como
indicadores.

Esta Evaluacion de Combate inclu-
ye: Evaluacion de dafios de combate,
evaluacion de los efectos de las mu-
niciones y el proceso de targeting (IS-
TAR)*. Posteriormente, entregaran
los resultados de estas evaluaciones
conforme alos parametros de entrada
solicitados por el propio modelo ma-
temadtico, normalmente solicitado en
porcentajes.

La segunda pregunta considera el
uso eficiente de los recursos escasos
del poder de combate de un Comando
Conjunto, centrandose en la produc-
cién delos efectos deseados del coman-

FIGURA N° 5: "VISION GENERAL DE UN MODELD MATEMATICO PARA EVALUAR LA CAMPANA"

MISIGN

Objetivos

Medidas de

Efectos Fhectividad

Targas Medidas de

Rendimiento

Evaluaciin de los
efectes Estamos
haeiand |as cosas
comectamente?

Fvaluaciin del
rendimigntn
iEstamas hacianda
1o correcto?

Fuente: Modelo propuesto por los capitanes Clinton R. Clark y Timothy J. Cook de la USAF. Proporciona una metodologia simple y de sentido
comin que fortalece enormemente el modelo de evaluacion de [a campaiia
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dante a través de indicadores de las
medidas de efectividad (MOEs).

Lasinergiaentre las respuestas per-
mite a los analistas de operaciones?
proporcionarle al comandante infor-
macion procesable sobre la cual ba-
sar las decisiones en la direccion de la
camparfia. Inherente a este proceso se
encuentra la capacidad de sefialar las
areas con el mayor riesgo operacional,
destacando potenciales compensacio-
nes para la reasignacion de recursos
(verfiguraN°5).

Interpretacion de los Resultados:

Combinacion de ciencia y arte

De acuerdo con lo expuesto anterior-
mente, podemos sintetizar que, para
evaluar un plan de campaiia, se cons-
truyen dos modelos matematicamen-
te independientes?®: Uno para evaluar
el cumplimiento de los efectos desea-
dos a través de las Medidas de Efecti-
vidad (MOESs) y otro para evaluar el
rendimiento de las tareas ordenadas
empleando las Medidas de Rendi-
miento (MOPs).

Al combinar rendimiento con efec-
tos, en un enfoque matematicamente
légico, se evaltian estas uniones a tra-
vés de la yuxtaposicion de los resulta-
dos de efectos y rendimiento.

Esta combinaciéon permite inter-
pretar el modelo matematico (evalua-
cién), centrandose especificamente
en la diferencia entre resultados ma-
tematicos y la aplicacion del arte ope-
racional en lainterpretacién de los re-
sultados del modelo.

Un ejemplo de esto podria ser: Un
puntaje alto de rendimiento sugiere la
realizacion total de muchas de las ta-
reas planificadas y, asimismo, un pun-
taje alto para los efectos sugiere haber
logrado muchos efectos deseados del
Comandante Conjunto.

Puntajes bajos para el rendimientoy
para los efectos tienen, naturalmente,
una interpretacion contraria.

Extraer inferencias sobre la base de
lacomparacion de los puntajes resultan-
tes es una clave para esta metodologia.
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TABLAN® 3: "COMBINACIONES EN LA INTERPRETACION DE LOS DAT0S"

= | Rendimiento: hemos hecho poco para afectar el sistems Rendimiento: hemos degradado significativamante el
== | enemigo sistema enemigo.
Efecto: estamos consiguiendo nuestro efecto deseado Efecto: estamos consiguiendo nuestro efecto deseado
La interpretacian: la sit vacidn es diferente a la La interpretacidn: situaciin esperada. Hemos ejercido
espe/ada. Hemos hecho poco esfuero para conseguir un esfuerze important e para consegulr nuestro efacto
nuestro efecto deseado. Destinar recursos podria ser fa Se puede recomendar reorientar recursas con fiesgo
E (inica alternat iva, lo que podria implicar asumir el riesgo bajo
T
e
Rendimiento; hemos hecho goco para afectar el sistems Rendimiento: hemos degradado significativemeante el
enemigo sistema enemign
Efecta: el enemigo nos esta negando nuestro efecto Ffecto: el enemigo nos esta negando nuestro efecto
deseada deseado
Lainterpretacian: situacidn esperada Nosotros hemos la interpretacidn: la situaciin es
ejercido un esfuerzo minimo y no estamos logrando el esperada. Hemos ejercido un esfuerzo importante, pero
efecto, Buscar opor tunidades para destinar recurscs a no hiemos logrado e efecto deseaco, Esto podria
demostrar una comprensidn defectunsa del sistema, asl
| s
= fque hay que ajustar el plan
[ = = ]
BAJ0 RENDIMIENTO ALTD

Fuente; "A practical Approach to Effects-Based Operational Assessment"; Revista Air and Space Power Journal, 2008

La tabla N° 3, “Combinaciones en
la Interpretacion de los Datos”, pro-
porciona algunas interpretaciones ge-
nerales para varias combinaciones de
puntajes altos y bajos del rendimiento
ydelos efectos.

Al interpretar la tabla, se puede
asignar puntajes, de forma indepen-
diente, para el rendimiento y para los
efectos de tres maneras:

1. Similar.

2. Rendimiento mayor que efecto.

3. Efecto mayor que rendimiento.
Puntajes similares sugieren que la
operacion se esta realizando segun lo
esperado, que la comprension del sis-
tema enemigo y de las uniones fortui-
tas entre las tareas y los efectos pare-
cen ser correctas. En este caso, se pro-
ducen efectos en proporcién al nivel
en el cual llevamos a cabo las tareas
subordinadas.

Las desconexiones entre los punta-
jes paralos efectos y para el rendimien-
to indican que partes del plan pueden
requerir mas revision. Cuando los pun-
tajes de rendimiento son mayores que
los puntajes de los efectos, larealizacion
total de las tareas no ha creado los efec-

tos deseados. Numerosos problemas,
incluyendo la falta de datos, efectos re-
tardados o una mala comprension del
sistema enemigo, pueden llevar a des-
ajustes en los puntajes.

Por el contrario, cuando los pun-
tajes de los efectos son mas altos que
los puntajes del rendimiento, se han
producido los efectos deseados sin la
realizacion total de las tareas subor-
dinadas. La falta de datos, la decepcion
enemiga?*, la buena fortuna y una ma-
la comprension del sistema enemigo,
entre otros, podrian llevar a estos des-
ajustes en los puntajes.

Es aqui, en la interpretacion de los
resultados, donde cobra vital impor-

22. Personal designado en el Estado Mayor para recolectar la
informacion y aplicar el modelo en uso de evaluacion de la
campafia.

23. Laaplicacion de un modelo no se limita a uno sdlo, ésta podrd
ser el que estime el Comandante Conjunto y su Estado Mayor,
asesorado por los Analistas de Operaciones, (Ingenieros Poli-
técnicos) para evaluar la campafia y que otorgue resultados
enfocados a los rendimientos (tareas) y Efectos (estado de
cumplimiento de los Objetivos Intermedios).

24. Decepcidn: es una operacion militar destinada a producir engafio
y afectar los sistemas de mando y control del enemigo.



VISION CONJUNTA NUMERD 11

tancia la experiencia del Comandan-
te Conjunto y de su Estado Mayor que
fueron los que, en definitiva, identifi-
caron los distintos niveles de evalua-
cidényeligieron los indicadores de éxito
respectivo. Es en esta instancia donde
la aplicacion del arte operacional por
parte del comandante se torna critica,
ya que la ciencia de esta metodologia
genera puntajes, no evaluaciones.

Elaboracidn de Reportes. Una contribucidn

al Panorama Operacional Comiin
Enladescripcién precedente quedo es-
tablecido que para analizar la efectivi-
dad de una camparia se construyen dos
modelos independientes. Uno, para
evaluar el cumplimiento de los efectos
deseados del Comandante Conjunto y
otro para evaluar el rendimiento de las
tareas ordenadas por él.

Es decir que, durante la ejecucion
de la campania, los analistas de opera-
ciones deberian analizar los datos del
informe, a través de los indicadores de
las medidas de efectividad y de ren-
dimiento. También, les corresponde
evaluar el estado de los efectos y ren-
dimiento, aplicando el modelo mate-

FIGURA N° 6: "SISTEMA DE CLASIFICACION DE 5 COLORES"

Fuente:Elaboracin del Autor

matico, de acuerdo con los indicadores
de éxito establecidos (normalmente se
usa el diagrama que se muestra en la fi-
gura N° 6), a fin de producir los infor-
mes que son requeridos por el Coman-
dante Conjunto pararespaldarlasope-
racionesy planes futuros. La periodici-
dad de estos informes dependera de:

) El alcance de los efectos que son eva-
luados (algunos de los efectos con in-
dicadores de medidas de efectividad
son discontinuos ylos tacticos, conin-

FIGURA N° 7: "ANALISIS DE LA EFECTIVIDAD DE UNA CAMPANA POR 0BJETIVOS

0BJETIVOS EXITO
INTERMEDIOS INSIGNIFICANTE
Restaurar integridad

temitorial

Pasa libre por espacio
aéreo y maritima intemacional

Resistir nueves atagues
creando sistema de seguridad

Prevenir uso de armas
de destrucciin masiva

Mecanismo control estabilizacion
para facilitar recuperaciin de
Fuerza de Tarea conjunta

EXITO
SIGNIFICATIVD

EXITO
PARCIAL

EXITo
MiNIMD

B

B

CLAVE COLORES

PORCENTAJE UMBRAL DE EXITD
Wi | bitohsigaificante
40% - 20% Exito minimo
Y% | bitoparcial
wy-e% | bitototal

No evaluado

dicadores de medidas de rendimiento,
podrian cambiar mas frecuentemen-
te que los efectos operacionales).

) El flujo de las operaciones, los efec-
tos relacionan puntos de decisidn,
ya sea para operaciones principales,
variantes, subsecuentes, alternati-
vas?® como, también, para cambiar de
fases, definidas por el Estado Mayor
Conjunto, que pueden ser evaluados
con la oportunidad suficiente que
permita proveer la informacion diri-

RECOMENDACION

MISION
EXITOSA

No variar

Aumentar reconocimiento.
Plan de variante. Puertos
altemativos

Priorizar instrucciin
seguridad base

Reducir prioridad blancos.
Apaya aéreo

Fuente: "Cartilla de Planificacion Operacional”, Academia de Guerra Naval de Chile; 2009.

Solicitar orientacion
comandante estrategico
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FIGURA N° 8: "ANALISIS DE LA EFECTIVIDAD DE UNA CAMPARA POR PUNTOS DECISIVOS”

No evaluado
_ Prediceion actual de fa evaluacidn poede agregar flecha S
t“ A\
0P can eddiga de eolores conforme a evaluaciin ]/r |TI{|{EA Y FR[I'FIjSI'T[]' Dt parcial
Exito minimo
10 1 En desarrallo requiere mantener PD
ITAREA Y PROPOSITO] TAREA Y PROPGSITO! Estatusltimo briefing (Borde colar)
| exto breve stiibe ol Punto Decisivo
u CENTRO ' ESTADD FINAL ’ ESTADD F NM
2 GRAVEDAD DESEADD ESTRATEGICO
TAREA Y PROPGSITO) TAREAY PROPOSITO|
L 2 o A
LI e | Prediceion futura. Calor senala
L0 I SO canen meE.iciﬂneE'lspedrada. Prediceitn
ppgy (0 tienpodisde |
(0: LINEA OF DPERACIONES (TAREA Y PROPOSITO] "\’_\/l’ :
Fuente: “Cartilla de Planificacion Operacional”, Academia de Guerra Naval de Chile; 2009.
gida a satisfacer algiin requerimien- ) Utilizando el Punto Decisivo. Este se decisivos en el disefio de los analis-
to de informacién. refiere ala evaluacion del rendimien- tas de operaciones que se basa en el
Sobre la base de estos requisitos de in- to, en donde se traspasa la informa- esquema de campaia. Un ejemplo se
formacion y la naturaleza de la opera- cion de la evaluacion de las tareas a encuentraen lafigura N°8.
cion, los analistas de operaciones pro- los puntos decisivos, que en el mode- Evaluacion general de todos los Ob-
veen estos informes en la frecuencia lo matematico propuesto se relacio- Jetivos. Para una fase de campafia fic-
que el Comandante Conjunto lo haya nan con los efectos, a los puntos de- ticia que llamaremos “Fase B”, que
requerido: Diario, semanal o quincenal. cisivos. La graduacion por codigo de tiene cuatro objetivos: Superioridad
Finalmente, la presentacion de la color se usa parasombrear los puntos aérea (SA), ofensiva terrestre (OT),

evaluacién dependera de la creativi-
dad del Estado Mayor Conjunto o del
Comandante Conjunto para crear he-
rramientas que permitan informar los

Jaime Andrés Poblete Coddou
Oficial de Estado Mayor del Ejércitoy de la Armada de Chile y del Ejército Argentino.

resultados en forma oportuna en un Por el Ejército de Chile es Profesor Militar de Academia en las catedras de Historia

panorama operacional comtn (COP). Militar, Estrategia y Logistica y por la Armada de Chile en la catedra de Conduccidn

Sin embargo, a continuacién se expo- Politica Estratégica. Magister en Ciencias Militares con orientacion en Direccion y

nen algunos ejemplos de modelos a los Planificacion Operacional; en Ciencias Navales y Maritimas con orientacion en Plani-

que se puede recurrir para exponer la ficacion Operacionaly por la Universidad Mayor de Santiago de Chile en Administra-

informacion de manera clara: cién Logistica Estratégica. En laactualidad se desempefia como profesor invitado de
Esquema de reporte de andlisis utili- laEscuela Superior de Guerra del Ejército Argentino.

zando el Objetivo Intermedio. Este mode-
lo utiliza el esquema de cddigo de 5 colo-
res para expresar la evaluacion general
(Suma de la evaluacion de los Efectos)
de cada objetivo intermedio pero repre-

25. Dada la incertidumbre de lo que sucederd durante el desarrollo de las operaciones, en la actualidad, la doctrina del Ejército de Chile (simil
doctrina OTAN), intenta preveer el maximo de posibles situaciones. Para ello, ademds de las operaciones principales, se planifican opera-
ciones alternativas (las que se originan dependiendo de las suposiciones establecidas), las operaciones variantes (Ias que se suceden al

sentado como unaescalade barras desli- establecer puntos de decision en el transcurso de la maniobra) y as operaciones subsecuentes (las que se suceden durante la ejecucion

zantes (ver ejemplo en lafiguraN° 7). de las operaciones producto del efecto de una amenaza u oportunidad).
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control maritimo (CM) y superioridad
informatica (SI). Este reporte permite
unarapidalecturadelaevolucién de la
operacion. De esta manera, el Coman-
dante Conjunto determina el progre-
so de las operaciones en forma multi-
dimensional e identifica las areas de
riesgo y las posibles compensaciones
derecursos entre las misiones.

) Observacién Centrada en un solo Obje-
tivo Intermedio. La figura N° 10 mues-
tralaobservacion aun solo objetivo en
profundidad, lo que permite una re-
flexion adicional al examinar las dis-
crepancias entre efecto-rendimiento
en los niveles inferiores. Este “diagra-
ma tipo semaforo” destaca la causa
que impulsa la diferencia en los pun-
tajes generales de efecto y rendimien-
to parala superioridad aérea. Aunque
los bombarderos enemigos no hayan
afectado los bombarderos amigos
(puntaje de efecto “verde”), se ha he-
cho poco para degradar la capacidad
de losbombarderos adversarios (pun-
taje de rendimiento “rojo”).

Finalmente, es importante indicar la

tendencia en el logro del objetivo, ya

sea midiéndola en efecto o en rendi-

FIGURA N° 3: "EVALUACION MACRO DE LOS OBJETIVOS DEL COMANDANTE CONJUNTO"

EFECTO

RENDIMIENTD

..............................................................

Fuente: "A practical Approach to Effects-Based Operational Assessment"; Revista Air and Space Power Journal; 2008

miento, considerando las variables de
tiempo, espacio y fuerza.

CONCLUSIONES

) Sobre la base del analisis es posible
concluir que es indispensable contar
con un método y herramientas que,
apoyandose en mediciones objetivas,
indiquen el grado delogro de los obje-

FIGURA N° 10: "0BSERVACION CENTRADA EN UN S0LO 0BJETIVO"

tivos y del estado final deseado, esta-
blecidos en el plan de campania.

) La evaluacion de la camparfia es un
area propicia para los especialistas
primarios de ingenieria politécnica,
los que, junto con oficiales del esta-
do mayor, pueden integrar el gru-
po de analistas de un Estado Mayor
Conjunto.

_IFECTO | RENDINIENTS

OBJETIVO (1) | GANAR Y MANTENER LA SUPERIORIDAD AEREA
EN TODA EL AREA DE OPERACIONES CONJUNTA

Efecto (11) Operaciones de los cazabombarderos propios no
afectados por fa accitn enemiga

Tarea(lL.L1) Sistemas SAM enemigos degradados

Tarea(112) Capacidad del enemigo Aire-Aire degradada

Efecto(L2) Fuerzas terrestres propias sin peligro de accitn
abrea enemiga

Tarea(1,21) Capacidades Aire-Tierra del enemigo destruidas

La amenaza enemiga aire-tierra
produce la diferencia
entre efecto y rendimiento

DBSERVACIONES DE LS EFECTDS DESEADOS:
) El enemiga tiene varias posiciones aire-tierra
) Elcombustible limitard las salidas dramaticamente

) Las posiciones aire-tierra son incapaces de alcanzar las fuerzas terrestres
» Varios elementos son redesplegados en otros sectores
Recomendacidn: reasignar los recursos de la tarea 1.2.1 en otras tareas.

Fuente: "A practical Approach to Effects-Based Operational Assessment"; Revista Air and Space Power Journal: 2008

i



ESTRATEGIA

&l La presentacion de la evaluacion

dependerd de la creatividad

del Estado Mayor Conjunto o

del Comandante Conjunto para

crear herramientas que permitan

informar los resultados en forma [y
oportuna en un panorama
operacional comun. lE¥s.

~

La propuesta de un Modelo de Eva-
luacién de Efectividad de la Campa-
fia y sus respectivas herramientas
obedece auna estructura conocidaen
los Métodos de Investigacion de Ope-
raciones que son utilizados, princi-
palmente, por las fuerzas armadas de
los Estados Unidos y del Reino Unido
desde la Segunda Guerra Mundial.

En la actualidad, este modelo es em-
pleado por la OTAN el que, en gene-
ral, engloba tres fases principales:

) Descripcion del Problema

~

FIGURA N° 11: "CODIGO DE FLECHAS PARA
PREDICCION DE LA SITUACION"

MEJORA
SIN CAMBIO
EMPEORA

Prediccidn futura: Utilizando el cddigo de
seméforo se indicaré la medicidn esperada.

Fuente; "A practical Approach to Effects-Based Operational
Assessment"; Revista Air and Space Power Journal: 2008
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)

~

) Construccion de los Mecanismos de
Andlisis

) Informe de Resultados

La informacion cuantitativa otorga-
da por este método es producida du-
rante el Proceso de Planificacion de
la Campania gracias a la aplicacion de
un modelo matematico denominado
“desde la mision hasta las tareas” (en
que se aprovecha la descomposicién
delamision en las tareas tacticas). La
finalidad de esto es efectuar un anali-
sis por niveles en forma jerarquizada
y considerando dos aspectos funda-
mentales: Andlisis de los efectos para
visualizarel progreso de las operacio-
nes y analisis del rendimiento para
visualizar el grado de cumplimiento
de las tareas. A grandes rasgos, esto
permite, a la luz de la interpretacion
de los datos por parte del Estado Ma-
yor Conjunto y su comandante, to-
mar decisiones respecto de la distri-
bucién de recursos (ante una amena-
za u oportunidad), cambiar el centro
del esfuerzo, la transicion entre una
fase y otray la reasignacion de objeti-
vo o tareas, entre otras decisiones.

El modelo matematico es de simple
aplicacion y utiliza medidas de eva-
luacion universalmente conocidas

~

)

~

por sus siglas en inglés MOE (Measure
of Effectiveness) y MOP (Measures of
Perfomance).

Las medidas de efectividad y las me-
didas de rendimiento son modelos de
los aspectos mas importantes de las
operaciones que son facilmente apli-
cables durante las operaciones y se
basan en lasinformaciones de logros,
facilidades o dificultades encontra-
das durante su desarrollo.

Con la informacién proporcionada
por los modelos y herramientas in-
dicadas, el Comando Conjunto po-
dra tomar las decisiones adecuadas
durante el desarrollo de la campaia
todavez que las medidas de efectivi-
dad y de rendimiento contribuyan
objetivamente a valorar los efectos
y rendimiento durante el desarrollo
de la campafia o unafase de esta.

El modelo expuesto debera integrar-
se al Proceso de Planificacion y com-
prender las normas para desarrollar
lasecuenciade las actividades de pla-
nificacién, preparacion y ejecucion
de una campaifia conjunta, incluyen-
do la incorporacion en la primera de
ellas de las normas para construir el
modelo con que se evaluaran las eta-
pas siguientes.



