LA LOGISTICA EN LA DEFENSA:
UN CASO DE GESTION DE
ACTIVOS CON UN ENFOQUE DE
CICLO DE VIDA

‘ Hugo F. Fontena Faundez*

La Logistica tiene muchos “apellidos” dependiendo del drea o ambito en la cual se
aplica. Su origen es militar, sector en el que se modeld un cuerpo conceptual sobre el cual
se desarrollé toda una teoria y prédctica. La situacion actual es de un interesante desarrollo
en todos los campos en que ésta se aplica. La Defensa, ante un escenario de mayores
costos, mas actividad y congelamiento de presupuestos ha debido desarrollar nuevas
formas de gestion y tratamiento de sus activos. Una breve descripcion de la problematica

de la Defensa.

- Infroduccién.

alogistica, como disciplina de estu-

dio y aplicacion, tiene un origen

militar; sin embargo, hoy en dia
los temas logisticos han sido internaliza-
dos por la empresa privada y la logistica,
como actividad, ha experimentado un
tremendo desarrollo, esta vez asociado a
la empresa privada.

Los conocimientos y experiencias
obtenidos de la guerra, derivaron de los
tremendos esfuerzos para sostener ejérci-
tos cada vez mas numerosos y demandan-
tes de insumos. Fueron los requerimientos
planteados por las dos guerras mundia-
les del siglo XX, y especialmente de la 112
G.M., lo gue modeld un cuerpo conceptual
que rapidamente fue traspasado al mundo
empresarial privado. Este ultimo también
empezd a verse impactado por la necesi-
dad de manejar cada vez mayores volu-
menes de ventas, adquisiciones, insumos,
personal, maquinarias, activos, etc. Des-
pués de ese impulso inicial, la empresa
privada y las universidades continuaron
incrementando, perfeccionando y ahora
liderando el cuerpo de conocimientos y
desarrollos propios de esta disciplina.

La defensa, por el monto de recur-
sos, capital y personas que involucra,
tiene que ser abordada con una pers-
pectiva econdmica y de optimizaciéon de
recursos como cualquier otra actividad.
Debe tenerse presente eso si, que posee
algunas caracteristicas que le son pro-
pias pero que no la marginan ni separan
de un tratamiento cientifico y técnico, al
igual como lo hacen todos los actores
economicos de un pais.

Por su esencia, desde una perspec-
tiva logistica, la Defensa tiene dos esce-
narios, paz y guerra. En condicién de paz
se presentan dos grandes problemas:

> Proporcionar los insumos necesarios
para que su gente, equipos y servi-
cios funcionen de forma normal.

> Mantener operativos y asegurar una
muy alta disponibilidad de sus enor-
mes activos de capital.

Una caracteristica de esto ultimo vy el
enfoque mas moderno apunta a conce-
birlo con una aproximacion de “ciclo de
vida”, y que es la visién moderna para
abordar el problema logistico de este
estamento.
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- Logistica Militar.

Conceptualmente, la logistica civil y
la logistica militar tienen una orientacion
y propositos similares. Para los militares,
la logistica tiene por objeto proporcio-
nar a las FF.AA. los medios de perso-
nal, material y servicios necesarios para
satisfacer en cantidad, calidad, momento
y lugar adecuado a las exigencias de
la guerra. En un sentido mas general,
se preocupa de la creaciéon y sosteni-
miento permanente de los medios y de
las fuerzas de combate, para asegurar su
maxima efectividad.
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Fig.1. Resumen del esfuerzo logistico en la Armada de Chile.

La explicacion anterior implica que
no hay diferencias conceptuales con la
logistica civil, las diferencias aparen-
tes se deben, en primer lugar, a que
estdn concebidas para una situacion
de guerra, es decir, para una situacion
de alto grado de actividad, con atri-
cién causada por el adversario y que su
ambito de accion es integral. Considera
al personal, material, servicios, informa-
cion y a todas las actividades logisticas
que dicha actividad genera.

Las particularidades de la logistica
militar se derivan del hecho que son ins-
tituciones de servicio, del Estado y que
actuan en un ambiente de muy poca
competencia. Podemos resumirlas en lo
siguiente:
> La vision de la logistica del material

responde a un enfoque sistémico con

un énfasis dado por el ciclo de vida
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de los equipos y sistemas (15 a 30

anos), algo similar a lo que ocurre

en actividades intensivas en capital,
como la gran mineria por ejemplo.

> Existe un desacople entre su dimen-
sionamiento conceptual y el grado
de actividad real. Se debe estar pre-
parado para la guerra, con un alti-
simo grado de actividad, pero que en
tiempo de paz, es mucho menor.

> El nivel de servicio demandado es
muy alto, en algunos casos, de un

100%, lo que implica duplicar equi-

pos e inventarios. La razon es que las

FFAA. estan concebidas para ganar

las guerras y muchas operaciones son

de alto riesgo para personas y equipos

p.e. submarinos, aviones de combate,

etc., que exigen y tienen especifica-

ciones mas altas que para actividades
civiles. Ello explica que el enfoque de
los administradores esté puesto en el
logro de los objetivos, es decir, deci-
siones orientadas a la eficacia.

> Las FF.AA. poseen demasiados Core

Bussines, derivados de una tendencia
a ser autarquicos, a la necesidad de
asegurar una alta disponibilidad y a
que hasta ahora, el mercado no pro-
veia eventuales soluciones. Ademas
de las actividades netamente milita-
res, las instituciones operan en areas
de educacidén, instruccion, salud,
mantenimiento, etc.

Los puntos de encuentro derivados
de la logistica entre ambos mundos se
generan naturalmente por la necesidad
de buscar mas eficiencia en la gestion,
motivado por una situacion de reduccion
presupuestaria, de infraestructura, de
personal y por otra parte, del aumento
de las operaciones requeridas, necesi-
dad de mayor capacitacién del personal
y un enfoque mas orientado a la disponi-
bilidad operacional. Lo anterior lo pode-
Mmos resumir en:
> Las FFAA. son un inmenso poder

comprador. Si descontamos los

gastos en sueldos, entre un 30 y 40%
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del presupuesto obedece a adquisi-
ciones de bienes o servicios y esos
montos son de millones de dodlares

> Tercerizacion. La necesidad de hacer
una mejor gestion obliga a tercerizar
actividades (instruccion, transporte,
servicios; mantenimiento, almacena-
miento, etc.).

> Globalizacion. Mas alla de operar
en un ambiente Internet, hay espa-
cios de intercambio de informacion
y conocimiento; uso de sistemas de
catalogamiento universales, empleo
de codigos de barra, RFID, negocios y
transacciones del tipo B2B, etc.

* Propésitos de la Logistica Militar.

Ya vimos las caracteristicas de las
instituciones de la Defensa y el papel de
la logistica en ellas, que en un sentido
genérico es proporcionar los recursos
para que éstas puedan cumplir sus obje-
tivos, los que se plantean a través de
planes, en los distintos niveles de admi-
nistracion de ellas. Desde una perspec-
tiva de sistemas, podemos referirnos a
la logistica militar como una ciencia que
planifica y ejecuta procesos que satisfa-
cen los requerimientos de las Fuerzas,
con el propdsito de alcanzar y mantener
la disponibilidad operacional requerida
por las operaciones militares.

En este sentido, claramente hay dos
condiciones o estados en los cuales debe
operar la logistica militar, dependiendo de
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Fig. 2. Vision sistémica de la Logistica como una ciencia de
procesos.
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si es en tiempo de paz, en que las activida-
des son de auto sostenimiento y prepara-
cion para el estado final para el cual estan
disenadas, combatir y ganar una guerra,
que es entonces, el segundo estado al cual
hacemos mencién. Los requerimientos de
tiempo de guerra son méaximos, y ello es
lo que explica el dimensionamiento de las
estructuras, organizacion y personal que
poseen las FF.AA.

El funcionamiento de una organiza-
cion que tiene los requerimientos nor-
males para cualquiera que posea una
dotacién de miles de personas, cientos
de instalaciones y activos que deben fun-
cionar diariamente, las cuales necesitan
actividades logisticas de diferente indole
como por ejemplo: Abastecimiento,
Transporte, Finanzas, Mantenimiento, Ins-
talaciones, Ingenieria, Sanidad, Personal
y otras. Lo anterior, es aporte de recur-
sos para que las instituciones funcionen,
seria el primer propdsito de la logistica.

El segundo propdsito u orientacion
de la logistica dice relacion con el man-
tenimiento de activos, que en las insti-
tuciones de la Defensa, son realmente
elevados, superando los US$ 10 billo-
nes. La Defensa, en el presupuesto anual
tiene una asignacion superior a US $
2.000 millones de dolares, de los cuales,
aproximadamente un 40 % corresponde
a gasto de personal, 15 % a adquisicio-
nes de activos y 45 % a operaciones.
Aun cuando los porcentajes indicados
pueden no ser exactos, porque su peso
relativo es diferente en las tres institu-
ciones, las cantidades absolutas son
importantes. Si a lo anterior le sumamos
ambas policias, que en nuestro ordena-
miento legal estan adscritas al minis-
terio de Defensa, las cantidades suben
aun mas, toda vez que el presupuesto de
Carabineros es bastante mayor que cual-
quiera de las instituciones armadas.

e Enfoque de Ciclo de Vida.
En el sector de la defensa, el énfasis
en la logistica ha evolucionado a través
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del concepto del apoyo logistico inte-
grado (de su sigla en inglés ILS), que
puede definirse como: Un enfoque dis-
ciplinado, unificado y recurrente de la
administracion y las actividades técnicas
necesarias para (1) integrar las considera-
ciones de apoyo en el sistema y el disefo
de equipos; (2) desarrollar los requeri-
mientos de apoyo que estan relacionados
coherentemente con los objetivos de alis-
tamiento, con el diseno y entre ellos; (3)
adquirir el apoyo requerido; y (4) propor-
cionar el apoyo requerido durante la fase
operacional con un costo minimo”.

La definicion anterior considera el
requerimiento del diseno para la capaci-
dad de apoyo, lo cual se relaciona con el
grado al que un sistema puede ser apo-
yado, tanto en términos de las caracte-
risticas del disefo incorporado, de los
componentes relacionados con la misién
principal del sistema, como de las carac-
teristicas del mantenimiento general y la
infraestructura de apoyo y sus elementos
(por ejemplo, apoyo de abastecimiento,
equipamiento de prueba, instalaciones
de mantenimiento, etc.). Me refiero a
caracteristicas tales como estandariza-
cion, capacidad de intercambio, de auto
diagndstico, accesibilidad, empaque fun-
cional, compatibilidad entre los diversos
elementos de apoyo, y entre los elemen-
tos de apoyo y los elementos relaciona-
dos con la misién principal. El énfasis se
pone en el diseno del sistema y de los
apoyos para garantizar su operacion.

Por consiguiente, cuando se trata de
sistemas, el reino de la logistica se ha
expandido para incluir aquellas activi-
dades que pertenecen al diseno y apoyo
del producto, ademas de las funciones
de adquisicion y distribucién tradicio-
nales. Un sistema, primero, debe ser
disefado para que dé apoyo, sea pro-
ducido (construido) y distribuido para el
usuario, y finalmente mantenido eficaz
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y eficientemente durante todo su ciclo
de vida planificado. Los elementos de
la logistica, en esta instancia, incluyen
el apoyo de abastecimiento (repuestos,
partes de repuestos e inventarios aso-
ciados), equipos de prueba y de apoyo,
personal de mantenimiento, entrena-
miento, transporte y manejo de material,
instalaciones, datos técnicos y recur-
sos computacionales (equipos y pro-
gramas). Este enfoque de la logistica,
que se orienta hacia el ciclo de vida, ha
sido adoptado por las instituciones de la
Defensa a través de los afios y, aunque
el énfasis se ha dirigido principalmente
hacia sistemas de defensa complejos y
altamente elaborados, los conceptos y
principios pueden aplicarse a cualquier
tipo de sistema?.

Las actividades asociadas con la
logistica de los “negocios” en el sector
comercial se han dirigido principalmente
hacia las operaciones de produccién y la
distribucién fisica de bienes y servicios
por parte del productor. Por otra parte, el
énfasis en el ambiente de la defensa se ha
colocado en sostener el mantenimiento
del ciclo de vida y el apoyo de un sistema
o producto mientras es utilizado por el
consumidor (es decir, usuario). Estas dos
areas de actividades se han abordado
basicamente sobre una base relativa-
mente independiente con los anos.

La logistica en el contexto de un sis-
tema involucra planificacidon, analisis y
diseno, prueba y evaluacién, produccion
y/o construccion, distribucion, y el apoyo
y mantenimiento de sustentacion del sis-
tema durante su periodo de utilizacion
y, después, durante el retiro cuando los
materiales se han descontinuado, reci-
clado o desechado. A modo de ilustra-
cion, las fases basicas del ciclo de vida
del sistema se identifican en la figura
siguiente. Obviamente, cada fase con-
sidera las actividades logisticas propias

1. DSMC, Integrated Logistics Support Guide, Defense Systems Management College, Fort Belvorir, Va., 1994.
2.  Chapter 1, “Introduction to Logistics”, en “Logistics Engineering and Management”, Benjamin S. Blanchard, Fifth Edition, Pren-

tice-Hall International Series IN.
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del ambiente o ambito en el cual opera o
funciona dicho sistema.

Deefio Goriodd Y, . .o Ulicon Y Aerodd
“

Fig. 3. Ciclo de vida de un sistema.

* Medicién y Dimensionamiento del
esfuerzo a realizar.

Un aspecto crucial en el mundo
actual es la optimizacion y eleccion de la
mejor opcion. En un ambiente comercial,
privado, ello es relativamente facil de
determinar. El beneficio econdmico en el
bottom line es claramente un indicador
clarisimo y que no es discutible. Todo lo
que se haga y que genere un mejor de-
sempeno, claramente es visto como algo
positivo, por cierto siempre que no pro-
duzca externalidades que puedan anular
los mejores resultados econdmicos
obtenidos.

¢Pero qué pasa en la Defensa, en el
mundo militar, donde el producto bus-
cado es mas bien conceptual, seguridad,
o un ambiente de seguridad, que per-
mita el desarrollo de un pais en forma
normal y que le posibilite crecer, prote-
gido de eventuales amenazas a su desa-
rrollo o intereses? Si recordamos que
anteriormente dijimos que la Defensa se
dimensiona y considera su actuacion en
el peor escenario posible para un pais,
la guerra y paraddjicamente es su éxito
lo que conspira contra ella porque si
los paises no experimentan guerras, en
un periodo prolongado, la percepcion
de amenaza disminuye y por ende, la
sociedad estd menos dispuesta a inver-
tir en seguridad. Un problema es que los
beneficios esperados no son facilmente
tangibles ni cuantificables.

En este caso, pareciera que un
esquema de costo efectividad es mas
apropiado, sin embargo, ello esta nue-
vamente restringido a situaciones que
puedan ser cuantificables y en este sen-
tido, ahora si aparecen algunas activida-
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des o parametros que se pueden medir,
como por ejemplo mantenibilidad, tasa
de fallas, disponibilidad, etc., activida-
des que si son cuantificables y permiten
identificar mejores opciones con funda-
mentos racionales y objetivos.

* Programas de magister de logistica
del material.

La Armada de Chile, a través de la
Escuela Politécnica de Defensa de la Uni-
versidad Andrés Bello esta dictando dos
programas que justamente apuntan a
dar respuesta a una mejor gestion en el
ambito de la logistica del material: uno
de ellos es el programa de Magister en
Gestion Logistica con mencién en Adqui-
siciones para la Defensa, que es una
vision holistica del problema de gestion
de recursos para la Defensa y que clara-
mente es extrapolable para toda la ges-
tién publica, del Estado y por extension,
a la de negocios en general y el otro, el
programa MSc Asset Management Con-
trol, que estad orientado a la gestion de
Activos de Capital de grandes empresas.

* Magister en Gestion Logistica con
mencioén en Adquisiciones para la
Defensa.

La necesidad de un programa de este
tipo se debe a que la creciente sofis-
ticacion del armamento y elementos
empleados en la Defensa, junto a las
mayores exigencias de control y limita-
ciones presupuestarias, obligan a elevar
ostensiblemente el conocimiento de
empleo de modernas técnicas de ges-
tién, en su aplicacion para adquisiciones
que requiere la Defensa. Es una vision
holistica de un sistema.

El objetivo general de este programa
es proveer a los alumnos un conoci-
miento analitico sobre las teorias de
administracion, en lo referente a adqui-
siciones, y desarrollar habilidades para
su aplicacidon préactica, modernizando
la gestion de adquisiciones de defensa,
nacional e internacional, con el objetivo
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de mejorar la calidad de la toma de deci-

siones.

Objetivos mas especificos considera-
dos en este programa:

* Emprender una investigacion anali-
tica, usando metodologias apropia-
das de investigacion, recoleccion de
datos y analisis, dentro de areas defi-
nidas, para producir evidencia signifi-
cativa y recomendaciones aplicables
para acciones que amplien el rendi-
miento de las adquisiciones para la
defensa.

+ Demostrar sintesis en la consideracion
de factores claves de aproximacion
a un tema de adquisicion de defensa,
sus oportunidades y desafios.

* Ejercitar auto direccion, capacidad de
aprendizaje independiente y originali-
dad de pensamiento para optimizacion,
evaluacion y presentacion de recomen-
daciones y soluciones de administra-
cion de adquisiciones de defensa.

En una visidon esquematica, este pro-
grama, conceptualmente aborda el pro-
blema siguiendo un patrén definido,
conocido como CADMID por el acrénimo
de los procesos considerados, segun se
explica en el grafico a continuacion:

SRR

Fig. 4. Visién esquemdtica del Magister en Gestién Logistica
con mencién en Adquisiciones para la Defensa.

Por ultimo, y para dimensionar, de
una manera cuantificable, medible, que
es algo que hemos enfatizado como jus-
tificacion en pos de la busqueda costo
- eficiencia, es bueno tener presente lo
que el MoD? britanico al momento de
emprender un cambio en la gestion de
la Defensa, se planted objetivos muy
claros, con una premisa en mente: “No
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hay mas recursos, tenemos que hacerlo

mejor con lo que tenemos”.

* Reducir un 20 % en los costos de la
Organizacion Logistica (DLO) que
es el organismo estatal que tiene
el Reino Unido para manejar estos
temas.

* Lograr con este programa un obje-
tivo de 65% de eficiencia.

 Master of Science Asset Manage-
ment Control (AMC).

El magister en Gestion de Activos es
dictado por profesores de la University of
Applied Sciences Hogeschool Zeeland,
tiene una duracion de dos afios y para el
caso de Chile se desarrolla en seis perio-
dos, cada uno de dos semanas intensi-
vas con dedicacion exclusiva, ademas de
los trabajos controlados a través de una
plataforma virtual por parte de los profe-
sores tutores de cada alumno.

El desarrollo de este programa res-
ponde a una necesidad planteada inicial-
mente por la Real Armada de Holanda, la
que postuld que la forma de manejar el
problema logistico de su material podia
hacerse de manera mas eficiente. Sis-
temas crecientemente complejos, muy
caros, de diversa indole, en diferentes
ubicaciones, demandaban procesos vy
gestion avanzada para mantener esos
activos operativos, disponibles, actualiza-
dos y controlados para obtener la dispo-
nibilidad deseada de la manera mas costo
efectiva. El problema planteado fue cdmo
lograr una gestion y control de activos de
capital de una manera costo — efectiva.

Fig. 5. Control de los procesos logisticos de un activo.

Conceptualmente no difiere de
la anterior aproximaciéon (CADMID),
excepto en que su vision considera prin-

3. MoD. Ministry of Defence.
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cipalmente los ultimos recuadros de
la figura mostrada precedentemente,
Manufacture, In Service y Disposal. La
solucién disefada es simple pero efec-
tiva: Cuantificar las actitudes o parame-
tros de interés, motivar a la organizacion
y trabajar en equipo y utilizar las mas
modernas técnicas de manejo de data
e informacidon. Manejando apropiada-
mente lo anterior, logrado con un buen
ERP4 y un software que posibilite usar
la informacion obtenida (en este caso,
AMICO) permite entonces, presentar
informacién util, cuantificable, para una
buena, sélida e informada toma de deci-
siones por parte de las autoridades ati-
nentes.

Fig. 6. Actividades consideradas en el control de activos
segun la metodologia del AMC.

Sus objetivos principales son:

* Alcanzar rendimientos operacionales
requeridos.

* Lograr un control sobre el costo total
de propiedad.

* Maximizar el resultado de los nego-
cios.

* Minimizar el riesgo del propietario.

A partir de estos objetivos se busca
resolver una serie de problemas ligados
a los procesos logisticos durante la vida
de los activos como por ejemplo:

* Necesidades operacionales indefini-
das o cambiantes.

* Resultados logisticos que no estan
en directa relacidon a las necesidades
operacionales.

* Problemas en la gestion de informa-
cion y el control de procesos.

* Falta de vision, mentalidad y actitud
corporativa, entre otros.

- Estado del Arte.

A través de un breve repaso, se
pueden mostrar varios adelantos que
muestran lo que ocurre hoy en dia en el
campo de la logistica militar.

Las ultimas guerras, Irak y Afganis-
tan, han dejado lecciones que se han
capitalizado en desarrollo reales y que
han sido adaptados por la empresa pri-
vada. Dos ejemplos: el desarrollo de
RFID como respuesta a la visibilidad
logistica en un ambiente de alto grado
de actividad y cantidad de items y los
dos programas anteriormente descritos,
como una forma de obtener eficiencia en
activos de capital.

Los programas RFID® son una deriva-
cion y aplicacion de una técnica utilizada
por los militares al término de la Segunda
Guerra Mundial, llamado IFF, Identification
for Friend or Foe, que se utilizaba para la
identificacion de aeronaves con el mismo
principio, un emisor y un transpondedor.
Durante la primera guerra del Golfo, las
fuerzas norteamericanas desarrollaron un
esfuerzo logistico increible, sin embargo,
menos del 50 % del material enviado,
fue utilizado, en parte porque no se tenia
visibilidad logistica. Se desarrollé un pro-
grama para implementar una solucidn
técnica y de esa manera, a contar del ano
2006, el Ministerio de Defensa de Estados
Unidos, junto al gigante del retail Wal-
Mart exigio a sus proveedores un estandar
que consideraba el empleo de esta tecno-
logia, que reemplaza al cédigo de barras y
otorga muchas otras prestaciones.

4. ERP: Enterprise Resource Planning. En la Armada de Chile se utiliza el ERP Mincom, denominado SALINO.

5. RFID: Radio Frecuency IDentification.
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Aun cuando el uso de ERP’s dedica-
dos no es algo originado por requeri-
mientos de la Defensa, pensamos que las
aplicaciones militares también pueden
considerarse una contribucion al desa-
rrollo de estos super softwares. En Chile,
la Armada cuenta con un ERP, MINCOM,
similar al que se utiliza también en la
Gran Mineria, por cuanto esta ultima, al
igual que las FF.AA., también es una acti-
vidad intensiva en bienes de capital.

- Palabras Finales.

La logistica, conceptualmente es la
misma, independiente del sector en que
se aplique puesto que su propdsito es
proporcionar los recursos para que las
empresas o instituciones puedan cum-
plir sus objetivos de la manera mas
eficiente posible. Las diferencias que
puedan existir se derivan del escena-
rio y tipo de actividad que la demande.
Desde una perspectiva de sistemas, nos
referimos a la logistica militar como una
ciencia que planifica y ejecuta procesos
que satisfacen los requerimientos de las
Fuerzas, con el propdsito de alcanzar y
mantener la disponibilidad operacional
requerida por las operaciones militares.

Las caracteristicas de la Logistica
militar se refieren a que las instituciones
de la Defensa operan normalmente en
una condicién de paz, sin embargo estan
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organizadas y dimensionadas para satis-
facer requerimientos de un alto grado de
actividad y nivel de servicio en tiempo
de guerra, lo que supone un desfase en
su organizacion e instalaciones. Lo otro
importante apunta al mantenimiento de
sus activos, en una condicion de restric-
cion econdmica, aumento de los costos
logisticos y aumento de tareas a realizar;
ello apunta a una suerte de reingenieria
y la transformacion para introducir mejo-
ras sustanciales en la gestion de activos.
La perspectiva sistémica y centrada en
el ciclo de vida es la vision actualmente
imperante.

Adicionalmente se indica como State
of Art en la Logistica Militar contribucio-
nes en temas como el RFID y el enfoque
o tratamiento de activos con una vision
de ciclo de vida, tal como se indic6 pre-
cedentemente.

Con esta perspectiva, la Escuela
Politécnica de Defensa de la Univer-
sidad Andrés Bello esta haciendo un
aporte a través de dos programas espe-
cificos de Gestion y Logistica: el Magis-
ter en Gestion Logistica con mencion
en Adquisiciones de Defensa y el Msc
Asset Management Control, apuntando
con esto a transformarse en un efec-
tivo aporte y punto de encuentro entre
la universidad y las instituciones de la
Defensa.
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