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Resumen

Este capitulo trata de la gestidn del conocimiento en el entorno de los pro-
gramas de adquisicion y apoyo al ciclo de vida de los sistemas del Ministerio
de Defensa. Se centra en primer lugar en las organizaciones que aprenden,
para repasar las areas de conocimiento propias de la gestion de programas
e ingenieria de sistemas y su situacién en Espana. Se postula también la
necesidad de retener el conocimiento mediante la creacion de una base de
datos de expertos y se concluye con la gestion del conocimiento en los pro-
cesos con una gran componente innovadora. Por ultimo, se hacen una serie
de reflexiones sobre las organizaciones y su impacto en la gestién del cono-
cimiento, todo ello con la referencia continua a la estructura militar.
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Abstract

This chapter deals with the management of knowledge in the context of the
acquisition and life cycle support programs of the Ministry of Defence. It fo-
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cuses primarily on learning organizations, to review the knowledge areas of
program management and systems engineering and their situation in Spain.
It also postulates the need to retain knowledge through the creation of a
database of experts and concludes with the management of knowledge in
processes with a large innovative component. Finally, a series of reflections
on the organizations and their impact on knowledge management are made,
all with the continuous reference to the military structure.
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Introduccion

Antes de empezar con la redaccién de este capitulo, me puse a buscar re-
ferencias en mi siempre escasa biblioteca. Durante las horas que dediqué a
este proyecto, encontré una cita de Goethe que me recordd la necesidad de
ser didactico y legible: «Ciertos libros parecen haber sido escritos no para
aprender de ellos sino para que se reconozca lo que sabia su autor». Tam-
bién tropecé con una cita de Bertrand Russell, que decia: «Lo mas dificil de
aprender en la vida es qué puente hay que cruzar y qué puente hay que que-
mar». Trataré de aplicar ambas ideas, aunque sera el lector quien juzgue si
lo he conseguido o no.

Aungue en otros capitulos ha quedado sobradamente definida, permita-
seme recordar que la gestion del conocimiento es un concepto aplicado a
organizaciones cuyo fin es transferir los datos-informacidn-conocimien-
to-comprensién desde el punto en que se generan hasta el lugar donde
pueden ser utiles y explotables; implica el desarrollo de las competencias
necesarias dentro de las organizaciones para compartir y utilizar el conoci-
miento entre sus miembros, asi como para adquirirlo, valorarlo y asimilarlo
—comprenderlo en definitiva— cuando procede del entorno exterior, es decir,
cuando se genera extramuros. Por ende, el conocimiento debe manejarse
dentro de una ventana temporal de utilidad por lo que, ademas de ser ve-
raz y contrastado, debe ser oportuno y del nivel adecuado para el receptor
destinatario.

Una de las cuestiones bdsicas en el proceso que lleva desde los datos a la
comprension, es la diferencia existente en la forma de manejar la informa-
cion de las maquinas y la manera de aprehender del ser humano. Esto se
manifiesta enseguida en la facilidad que tienen los ordenadores para pro-
cesar enormes cantidades de datos y la dificultad de la mente humana para
hacer lo mismo sin errores. En contraposicion, el hombre procesa la infor-
macién grafica mucho mejor que las maquinas, lo que implica la necesidad
de visualizar la informacién para que el hombre la comprenda mds rapida-
mente que cuando se le presenta un listado de datos numéricos.

Otra caracteristica del ser humano es la diferencia en la valoracion del co-
nocimiento segln lo haya adquirido uno mismo (experiencia) o proceda de
otros. Cuando la adquisicion es propia, junto al conocimiento existe un senti-
miento personal que introduce el nivel certeza y la confiabilidad del mismo.
Esta percepcion se pierde cuando la informacidn proviene de terceros.

Organizaciones que aprenden y conocimiento

«No hay que confundir el conocimiento con la sabiduria.
El primero nos sirve para ganarnos la vida; la sabiduria nos ayuda a vivir».

Sorcha Carey
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El concepto tradicional de organizacidn se basa en un disefo preestablecido
gue regula la actividad de cada elemento, una cierta jerarquia para la toma
de decisiones y un conjunto de politicas, procedimientos y normas. Parece
que con ello queda asegurado el funcionamiento racional y sistémico de di-
cha estructura. Sin embargo, este concepto es basicamente estatico y poco
flexible, dificultando la adaptacidn al cambio y la revisién continuada de las
férmulas establecidas.

Una organizaciéon que gestiona el conocimiento con eficacia es capaz de
aprender y evolucionar en funcién de los cambios en el entorno, en la tec-
nologia y en los escenarios en que desarrolla su misidn. Asi, la organizacion
tradicional trata de ajustar el rol de los actores para que su rendimiento
sea el dptimo, por el contrario, para gestionar el conocimiento hace falta
gue esos actores se conviertan en protagonistas de las acciones de revision,
adaptaciéon y cambio que permiten aprender y desarrollarse.

El modelo burocratico tradicional da paso de esta manera a estructuras
proactivas que aprovechan y fomentan la capacidad de aprendizaje de sus
miembros y permanecen abiertas a cambios continuos en su organigrama,
reinventandose permanentemente. En ellas se dan tres niveles de apren-
dizaje: individual, grupal y organizacional, con el objetivo comin no solo de
realizar mejor las tareas sino de edificar una sélida base de conocimiento y
revisar continuamente los procesos y los productos.

Segun Peter Senge’, una organizacion que aprende dispone de una filosofia
orientada a la anticipacidn, reaccion y respuesta al cambio, la complejidad y la
incertidumbre. De hecho, el aprendizaje y la gestion del conocimiento pueden
convertirse en la Unica fuente de ventaja competitiva sostenible y un medio
formidable para asegurar el éxito de los proyectos y programas. A menudo se
identifican hasta cinco factores en las organizaciones que saben evolucionar:

1. Cultura de aprendizaje: Un clima organizativo que alimenta y estimula
el aprendizaje, la creatividad y la innovacion.

2. Cultivo de competencias: Desarrollo de caracteristicas personales
orientadas a asimilar los cambios y precipitar-cristalizar el conoci-
miento disuelto en el quehacer diario (el llamado know-how).

3. Procesos: Consideran la interaccion mas alla de funciones, departa-
mentos y responsabilidades.

4. Modelos, herramientas y técnicas: Ayudan al aprendizaje individual y
fomentan la evolucion de los equipos de trabajo.

5. Liderazgo, compromiso y motivacion: Valores personales y colectivos
gue trascienden el ambito profesional y proporcionan ventajas reales
aunque intangibles.

Las organizaciones que aprenden tratan de asegurar que su personal trabaje
inmerso en un proceso continuo de aprendizaje y ponga en valor sus capaci-

! Peter Senge. The Dance of Change, 1999; y The Necessary Revolution, 2008.
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dades, o dicho de otra manera, que sea capaz de comprender la complejidad,
comprometerse, asumir sus responsabilidades, tratar de crecer profesional
y personalmente y facilitar sinergias a través del trabajo en equipo.

Gestionar el conocimiento y crear organizaciones que aprenden tropieza a
menudo con la rigidez mental de algunas personas convencidas de dominar
las materias e incapaces, por ello, de aprender nada nuevo. Es algo que en
la década de los noventa del pasado siglo se analizaba en un famoso arti-
culo de la Harvard Business Review: «Teaching Smart People How to Learn»?
(1991), en el que se hacia eco de la resistencia que plantean algunas per-
sonas experimentadas y muy formadas a la hora de asimilar los cambios
y abrir la mente a nuevas ideas. Profundizar en este hecho nos obligaria a
extendernos en las teorias de las inteligencias mdultiples de Gardner® y los
desarrollos sobre inteligencia emocional de Daniel Goleman“. Me conformo
en este punto con citar que existen dos personalidades opuestas segun su
forma de enfrentarse al cambio, la incertidumbre y el aprendizaje: bien des-
de una posicion de facilitador-catalizador o bien en la de destructor-inhibi-
dor. Entre ambos extremos, nos encontramos casi todos nosotros, con una
orientacién hacia uno u otro comportamiento en funcién de las circunstan-
cias, las personas y la propia organizacién.

De todas las organizaciones que aprenden, una destaca por encima de todas
las demas: la organizacién militar, inmersa en continuos cambios estratégi-
cos, procedimentales, sociales, tecnolégicos, econdmicos y coyunturales que
le obligan a «cambiar el paso» continuamente al tiempo que mantiene vivas
unas tradiciones que no se sustentarian de no ser porque toda la organiza-
cion esta empapada en valores. El lector podra identificar, en los siguientes
puntos referidos a la forma de trabajar de las organizaciones que aprenden,
la realidad de la organizacién militar:

1. Estimula el sentido de la responsabilidad, asi como la confianza, la
creatividad, la flexibilidad, el compromiso y el sentido de pertenencia.

2. Define objetivos —planeamiento—, identifica oportunidades y problemas
y trata de utilizar de forma efectiva el conocimiento y las capacidades
institucionales para aprender de otros y desarrollar nuevas oportuni-
dades: tactica y estrategia.

3. Integra departamentos —unidades-, actividades y visiones acogiendo
la diversidad propia de toda organizacién, valorando y reconociendo al
mismo tiempo el mérito, la experiencia, capacidad y autoridad de cada
componente.

4. Estimulaelaprendizaje continuo,individual-instruccién-y colaborativo
—adiestramiento—, que permite a las personas comprender, analizar,
evaluar, sintetizar y aplicar la informacién que manejan.

2 CHRIS, Argyris. Harvard Business Review, mayo-junio, 1991.
3 GARDNER, Howard. La teoria de las inteligencias multiples. 1987.
“  GOLEMAN, Daniel. Emotional Intelligence. 1995.
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El aprendizaje organizativo® es una disciplina directiva basada en el cono-
cimiento, mediante la cual se consigue adquirir el mismo en algun area
especifica por medio del estudio o la experiencia, generando asi un nuevo
conocimiento que contribuye al desarrollo y a las acciones que toman los
individuos dentro de la organizacion. Se distinguen dos tipos o niveles de
aprendizaje organizativo:

» La perspectiva del cambio, se refiere a la funcién adaptadora del apren-
dizaje en las organizaciones, basdndose en su capacidad de cambio y
transformacién.

e La perspectiva del conocimiento, hace referencia al cambio que ha su-
frido una organizacion, generado por el conocimiento y su comprension
(asimilacion).

Al igual que ocurre con el capital intelectual, otro de los términos rela-
cionados también con la gestidén del conocimiento, una adecuada gestion
del aprendizaje organizativo proporciona en general grandes ventajas
competitivas.

La necesidad del aprendizaje y la gestidn del conocimiento se debe al
imparable proceso de globalizacién, al ritmo al que se generan datos
e informacion, a la llegada de nuevos productos y servicios y al rdpido
avance de la tecnologia. En el campo de la Seguridad y la Defensa hay
que anadir la agilidad con que se transforma la amenaza y el cambio ob-
servado en la sensibilidad social, algo que conlleva conceptos operativos
en continua evolucion y una mezcla de recursos que debe garantizar la
flexibilidad en los despliegues y el control del uso comedido de la fuerza.
En resumen, la organizacion militar debe responder agilmente a la in-
certidumbre y al cambio. Solo una organizacién que aprende y gestiona
convenientemente el conocimiento dard respuesta a los retos que se le
plantean.

Para que las organizaciones aprendan es necesario que el conocimiento sea
transmitido del individuo a los equipos de trabajo y de dichos equipos a la
propia organizacion. Se aprende asi por medio del intercambio de conoci-
miento entre cada elemento de la organizacion con el entorno, siendo dicho
conocimiento resultado de la formacidn académica y de las experiencias de
cada sujeto. Es un hecho que la informacién anade valor cuando se compar-
te, algo que no todas las personas aceptan de buen grado.

° El aprendizaje organizativo se define como el proceso dindmico y continuo de adquisi-
cion e integracion de conocimiento, habilidades y actitudes para el desarrollo de recursos
hacia la mejora de estos aspectos. Uno de los pioneros en el campo de la gestion del cono-
cimiento fue Chris Argyris, ya citado anteriormente, primero en utilizar el término «apren-
dizaje organizativo» en 1978.

¢ Dentro de una organizacion o empresa, el capital intelectual es el conocimiento de dicha
organizacion mas la informacion intangible que posee, que no es visible, y por tanto, no esta
recogida en ninguna parte, y que puede producir valor.
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Es bien conocida la teoria que enuncia los problemas a los que debe enfren-
tarse una organizacidn que aprende; dificultades que tienen relacidén con las
aptitudes y actitudes de sus miembros. Los enunciamos brevemente:

1.

Un primer problema surge cuando la persona se limita a estar en su
puesto, desarrolla exclusivamente sus funciones, cumple escrupulo-
samente el horario, aprovecha todos los resquicios legales para dispo-
ner de tiempo discrecional y se despreocupa por los resultados de su
departamento, empresa u organizacion, convencido de que su actitud
y trabajo no influyen en el rendimiento global. La persona no se res-
ponsabiliza de las consecuencias de sus acciones, pues siempre hay
un culpable interno o externo, flotando asi en una feliz sensacién de
impunidad.

. Un ascenso o un nuevo puesto de trabajo produce un espejismo tem-

poral que, ante los nuevos y mas importantes problemas que conlle-
va la recién adquirida responsabilidad, incrementa la presion sobre el
individuo, que se transforma en un ser reactivo con respuestas des-
proporcionadas ante las situaciones que se plantean. Cualquier hecho
sobrevenido se convierte en un drama cuya solucién se busca a me-
nudo en el corporativismo: ingenieros, abogados, sanitarios... forman
grupos de interés que, al hacerlo, contribuyen escasamente al éxito
general.

Algunos individuos desarrollan una fijacion enfermiza por los datos o
los hechos para no ver los problemas: ventas, facturacién, indicadores
de la calidad, cuota de mercado, operatividad de la unidad..., sin anali-
zar sus razones.

Otro inhibidor: La creencia firmemente arraigada de que se aprende
con la experiencia, sin considerar que a veces no se permanece en el
puesto el tiempo suficiente para apreciar los resultados de sus accio-
nes, ya que son procesos lentos, especialmente los de mas alto nivel
—el estratégico—. Como decia el sabio: «La experiencia no es lo que te
pasa, sino lo que haces con lo que te pasa y lo que aprendes de las
consecuencias de tus decisiones».

Por ultimo, la fuerza del grupo y de los lideres influyentes, que apagan
las iniciativas o la exposicion de las alternativas plausibles por no mo-
lestar o, simplemente, mantener el criterio del jefe para no contrade-
cirle. Este problema es mas patente en las organizaciones fuertemente
jerarquizadas, donde lealtad y subordinacién se confunden a menudo.

Frente a los agentes retardadores del aprendizaje que acabamos de enun-
ciar, existen los correspondientes catalizadores-aceleradores. El primero
de ellos, y posiblemente el mas importante, consiste en el enfoque o pen-
samiento sistémico, que analiza los problemas con detalle suficiente pero
también considera en su enunciado el entorno y los otros componentes de
la organizacién que pueden influir. Se trata de ver la organizaciéon como un
todo para abordar las cuestiones desde una perspectiva global, partiendo
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del hecho de que el éptimo de una parte no implica el dptimo general, es
mas, en ocasiones, mejorar una parte produce un rendimiento total mas po-
bre. No en vano, la mayor parte de los problemas de funcionamiento, y muy
en especial de los proyectos y programas, se da en las interacciones entre
las partes —los interfaces—: en un sistema, todas y cada una de las decisio-
nes afectan al sistema en su conjunto.

Un segundo aspecto tiene relacion con la formacién y aprendizaje de los
individuos, que hunde sus raices en la motivacion, el afan de superaciéony en
la voluntad de aportar experiencia y conocimiento al grupo.

Por supuesto, de nada sirven el esfuerzo individual y el enfoque sistémico si
no existen objetivos comunes y una visién compartida de lo que se pretende
y se busca. Conocer cual es la meta es una buena manera de concentrar
los esfuerzos individuales y generales en la consecucidn de unos objetivos
cuantificables en unos casos e intangibles en otros. La vision compartida
afianza el compromiso y da sentido a muchas decisiones que resultarian
incompresibles de otro modo.

Para finalizar con los factores positivos, es conveniente que en el grupo
exista cierta predisposicion a dialogar, reconociendo los obstaculos y desa-
rrollando la capacidad de resolver problemas y tomar decisiones mediante
una adecuada gestién del conocimiento. La actitud abierta, el liderazgo y el
cultivo de la escucha activa son elementos que facilitan el aprendizaje del
equipo.

En resumen, las organizaciones que aprenden son aquellas en las que el
talento humano cultiva nuevos patrones de pensamiento, en las que sus
miembros aprenden en equipo y sus integrantes adaptan su actitud a los
cambios constantes del ambiente, logrando asi los resultados esperados.
Solo de esta manera se logra una organizacion inteligente.

Como menciona Peter Senge’ (1999):

«Una organizacién inteligente es aquella capaz de integrar eficazmente
la captura, creacion de conocimiento y toma de decisiones: posee infor-
macidn y conocimiento, por lo que esta bien informada y es mentalmente
perceptiva y clara. Sus acciones se basan en una comprension compartida
y valida del medio ambiente y las necesidades de la organizacidn, y son
influidas por los recursos de conocimiento disponibles y competencias en
cuanto a habilidades de sus miembros».

Numerosos autores ven a la organizacién como una maquina que proce-
sa informacion, siendo el conocimiento el producto obtenido a través de la
adecuada gestion de la misma, mostrando el valor de la institucién cuando
se logra representar el conocimiento en documentacion susceptible de ser
gestionada. Un programa formal de gestion del conocimiento puede ayu-

7 SENGE, Peter. La quinta disciplina. 1999.
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dar a potenciar el aprendizaje organizativo, proporcionando beneficios al
multiplicar las posibilidades de los miembros de la organizacién, incremen-
tando su potencial y facilitando la condensacién del conocimiento indivi-
dual adquirido por medio de la formacion y la experiencia, en conocimiento
organizacional.

Proyectos, programas y conocimiento

«La imaginacién es mas importante que el conocimiento. El cambio signi-
ficativo solo puede ocurrir a través de la completa regeneracion del poder
que tienen las personas para imaginar. Uno ha de transformar los procesos
de pensar y percibir a fin de devolverle a la mente racional las facultades
perdidas de intuir, imaginar y sentir.

Al finy al cabo, la mente es como un paracaidas: solo funciona cuando se
abre».

Albert Einstein

Al buscar en Internet el binomio programas-conocimiento, la mayor par-
te de las referencias nos dirigen al Project Management Body of Knowledge
(PMBoK’) del Project Management Institute (PMI’). Dicha asociacién se debe a
que el PM/ publica y mantiene un cuerpo de doctrina que recoge las mejores
practicas de la gestidn de proyectos, una guia intimamente relacionada con
la gestidn de la cadena de suministro (SCM, Supply Chain Management, por
sus siglas en inglés) y la ingenieria de sistemas. Para no inducir malos en-
tendidos, conviene matizar algunos conceptos basicos antes de proseguir.

En primer lugar, entendemos por sistema «un modelo de ordenamiento apli-
cable a una organizacioén, un producto o un servicio que opera en un entorno
cambiante y en unas condiciones prefijadas»®. Todos los sistemas:

v Constituyen un conjunto integrado de elementos que cumplen un de-
terminado propdsito.

v" El comportamiento y caracteristicas de cada elemento afecta a todo
el conjunto.

v' La manera en que un elemento afecta a los demas depende a su vez
de las caracteristicas de aquellos.

v Larecombinacién de una serie de elementos del sistema da lugar a un
sistema esencialmente distinto.

La disciplina que estudia el comportamiento de los sistemas se conoce como
ingenieria de sistemas y proporciona una metodologia de desarrollo cohe-
rente y enfocado. Su finalidad ultima es desplegar sistemas eficientes y be-
neficiosos para el ser humano. La ingenieria de sistemas es la base de la

& Definicion del International Council on System Engineering (en Espana, la asociacion se
denomina AEIS, Asociacion Espanola para la Ingenieria de Sistemas).
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gestion del conocimiento en los proyectos y programas, y en ella se identifica
siempre:

v’ La visién de conjunto.

v’ Las interrelaciones entre los componentes.

v’ Latrazabilidad de requisitos, funciones y prestaciones.
v La omnipresencia de alternativas.

v’ El refinamiento progresivo del resultado.

La ingenieria de sistemas constituye un proceso 6ptimo de planificacion, di-
sefno, desarrollo, verificacion y validaciéon de cualquier producto complejo
cuya realizacion requiere la gestion ordenada de numerosas areas de co-
nocimiento y la integracion del mismo. Asimismo, la ingenieria de sistemas
proporciona un marco de trabajo ideal para ordenar y gestionar la creacion
de un «ente» que satisface las necesidades del usuario final, y no solo del
cliente, que para el suministrador suele ser el 6rgano de contratacion.

La ingenieria de sistemas se basa en sendos procesos secuenciales de ana-
lisis/diseno e integracién/verificacion, en una serie de herramientas de ana-
lisis asociadas, en la formalizacion de objetivos en un arbol jerarquico de
especificaciones, y en la verificacidn de la trazabilidad del sistema a los re-
quisitos del usuario a través de determinados hitos de revision y validacion
del diseno.

El conocimiento que implica la ingenieria de sistemas se plasmé por vez
primera en 1969 en una norma militar, la Mil-Std 499, evolucionada a la ver-
sion «A» cinco ahos mas tarde. La version «B», de 1994, no llegd a ver la luz
debido a que el Departamento de Defensa de los Estados Unidos suprimio
todas las normas de la familia Mil-Std, pero ha sido de facto el origen de la
normativa actual, entre la que destaca la ISO/IEC 15228°.

Aclaremos antes de seguir que los conceptos de proyecto y programa no
son, en puridad, equivalentes. El primero se define como un «proceso de
fabricacion formado por un conjunto Unico de subprocesos desarrollados
mediante actividades coordinadas y controladas, con fechas de inicio y fin,
que se lleva a cabo para cumplir los objetivos del proyecto (UNE-ISO 21500-
2013)». El concepto de programa es mucho mas amplio, pues se define como
un «conjunto de proyectos y actividades que se benefician al ser tratados
conjuntamente» (PMBoK"5° Ed.).

En general, los «programas» del Ministerio de Defensa responden fielmen-
te a las definiciones anteriores. Asi, la adquisicién de un vehiculo de com-
bate, por ejemplo, implica proyectos distintos de plataforma, subsistemas

7 ISO/IEC 15288 (2015) es un estandar de ingenieria de sistemas que cubre procesos y
etapas de ciclo de vida. En 2004 fue adoptada como IEEE 15288. Posteriormente se actua-
liz6 en febrero de 2008, asi como el 15 de mayo de 2015. ISO/IEC 15288 es administrado
por ISO/IEC JTC1/SC7, que es el comité ISO responsable de desarrollar las normas ISO en
el Area de Ingenieria de Software y Sistemas.
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de interfonia y comunicaciones, municionamiento, formacion, sostenimien-
to (Logistic Support Analysis/Integrated Logistic Support LSA/ILS), guerra
electrdnica, sistemas de informacion para el mando y control, etc., lo que
justifica plenamente la denominacién de «programa» al estar formado por
varios proyectos y tareas asociadas.

La gestidon de proyectos y programas requiere el dominio de una serie de
areas de conocimiento que el gestor debe manejar, tanto si se estd en la
orilla del cliente como en la del suministrador. En Espana, los equipos asig-
nados a los programas de adquisicion suelen ser excesivamente reducidos,
algo que se compensa con la profesionalidad y dedicaciéon de sus compo-
nentes, y donde a veces la excesiva juventud de los técnicos podria com-
pensarse con la participacion de personal en la reserva que podria aportar
su experiencia, y conocimiento, sin necesidad de estar en plantilla ni ocupar
despachos. Estoy convencido de que muchos exprofesionales de la milicia
se involucrarian con gusto en los equipos gestores con una pequeia com-
pensacion que justifique sus horas de dedicacion... y sin limite de edad. Pos-
teriormente comentaré el enorme despilfarro de conocimiento y talento que
sale de los Ejércitos cada ano sin que haya herramientas para aprovechar lo
mucho que pueden aportar (en muchos casos, sin necesidad de desplazarse
desde sus lugares de residencia gracias a las nuevas tecnologias).

Permitame el lector que «tire» de mi experiencia y me atreva a evaluar las
areas de conocimiento necesarias para una gestion excelente de los progra-
mas en la realidad espanola, dentro del sector Seguridad y Defensa, y las
puntie de 1 a 5, siendo el 1 la peor calificacion y 5 la mejor. La nota es total-
mente subjetiva y personal, pero puede sugerir areas de mejora con vistas
al futuro. También daré un peso a cada drea para obtener una nota final pon-
derada. Como se vera al final, estas calificaciones coincidirian, con matices,
con las obtenidas por los equipos de programas de cualquier pais avanzado.

1. Preparacion e integracion del programa (peso relativo: 5). Se parte
de una declaracién de la necesidad y unos requisitos habitualmente
escritos. El pequeno equipo que se encarga de esta tarea no suele ser
suficiente y los plazos no se ajustan a la realidad. Se enfrenta, ademads,
a un marco legislativo que se rige por hitos de pago asociados al ejer-
cicio presupuestado, algo que no facilita la labor. Los pliegos de pres-
cripciones tratan de fijar demasiadas especificaciones técnicas desde
el principio en lugar de dejar «puntos de decisién futura». Asimismo,
las soluciones de politica industrial y la asignacidn presupuestaria
condicionan el trabajo del equipo. El Ministerio de Defensa publicé en
su momento una norma que puede resultar Gtil para la evaluacién de
los proyectos (PECAL 2050) y que, una vez firmado el contrato, puede
aportar mucha luz para las decisiones posteriores. NOTA: 2. TOTAL: 10
puntos (sobre 25 posibles).

2. Gestion de los interesados (peso relativo: 3). Normalmente los intere-
sados mds importantes suelen ser los usuarios, el érgano de contrata-
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cion, los mandos logisticos de los Ejércitos y la Armada y, por supuesto,
la industria. Los actores alrededor de un programa pueden variar en
funcion del sector industrial, el grado de madurez de la tecnologia y la
forma de abordar la adquisicién, que en algunos casos pasa por una fase
previa de Investigacion y Desarrollo de algunos componentes o del sis-
tema completo. La aproximacién formal al suministro tiene mucho que
ver con los riesgos asumidos. NOTA: 4. TOTAL: 12 puntos (sobre 15).

3. Gestion del alcance (peso relativo: 5). Esta es una de las areas criticas
de cualquier programa. Se parte de una linea base de configuracidn,
unas prestaciones objetivo y una oferta con una componente, a veces,
demasiado comercial. Se trata de obtener el contrato y demostrar que
se han entendido las necesidades y se cuenta con la capacidad de fa-
bricar el producto o prestar el servicio. Los precios de licitacién y los
plazos se ajustan a los pliegos. El alcance se supone que se lograra.
Pero la experiencia dice que casi ningun programa cumple los objeti-
vos basicos de alcance, plazo y costo. Esto es asi, no solo en Espana,
sino en todos los paises de nuestro entorno. Por si la gestion del al-
cance fuese un asunto delicado, a lo largo del programa se suceden
los cambios promovidos por el propio cliente o por la industria. Creo
sinceramente que falta metodologia y sobran formalismos y burocra-
cia a ambos lados del contrato. NOTA: 3. TOTAL: 15 puntos (sobre 25).

4. Gestion del tiempo (peso relativo: 5). Los plazos vienen marcados
desde el principio del contrato, pero es habitual tener que atender
solicitudes de prdrroga. Las clausulas de penalizacién se aplican con
dificultad porque flota en el ambiente que algunos retrasos han sido
causados por la accién o inaccion de la propia Administracién. No suele
exigirse a los suministradores cartas de compromiso de los subcon-
tratistas principales. Los pagos de finales de afo no suelen aplazarse
«porque se perderia el dinero». La capacidad de negociacion resulta
asi escasa. NOTA: 3. TOTAL: 15 puntos (sobre 25).

5. Gestion de los costos'’ (peso relativo: 5). Los costos, sobrecostos y
ampliaciones de contrato suelen controlarse con gran rigor y trans-
parencia. De hecho, es dificil que los organismos auditores (Tribunal
de Cuentas, Intervencion General, etc.), encuentren irregularidades o
cambios no justificados documentalmente y debidamente autorizados.
Punto y aparte serian los costos del ciclo de vida, que suelen obviarse
en la fase de adquisicién, aungque se apuntan posibles repercusiones
presupuestarias para el futuro de los compromisos adquiridos por los
mandos logisticos que sostendran los sistemas. Sin embargo, no esca-
pa al lector que durante la crisis pasada, o mas concretamente, desde
2008 a nuestros dias, muchos contratos del Ministerio, en especial los
que se refieren a servicios, se han regido casi en exclusiva por el precio

0 El término costo es el cominmente aceptado en los paises de habla hispana. «Coste»

solo es utilizado en Espana.
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de licitacion, lo que de facto los ha convertido en subastas, dado que las
matrices de cumplimiento técnico son siempre cumplimentadas en po-
sitivo aunque se dude de la solvencia técnica, imponiéndose asi el peso
de la oferta econdmica al resto de criterios objetivos de adjudicacidn.
Lo sucedido en el aeropuerto del Prat durante el pasado verano, cuan-
do los trabajadores de Eulen (contrato de la publica AENA) plantearon
una huelga en los servicios de seguridad del pasaje, es un ejemplo
de como las Administraciones Publicas pueden contribuir, como efecto
colateral a la contencidn del gasto publico, a la precariedad del empleo.
NOTA: 2. TOTAL: 10 puntos (sobre 25).

. Gestion de la calidad (peso relativo: 3). En los paises industrializa-
dos como el nuestro, la calidad es algo asumido por todos. En Espana,
los entregables de los programas pasan un cuadruple filtro: la propia
empresa suministradora, el director técnico del suministro, el repre-
sentante de aseguramiento de la calidad (RAC de la Direccidon General
de Armamento y Material), y el usuario. Cualquier defecto o vicio oculto
del sistema suele aparecer durante el periodo de garantia. Otros, pre-
sentan un caracter muy variable. En general, la gestidn de la calidad es
excelente. NOTA: 5. TOTAL: 5 puntos (sobre 15).

. Gestion de recursos humanos (peso relativo: 4). Este es uno de los
puntos clave en la gestién del conocimiento en los programas. El per-
sonal debe tener gran experiencia en el campo de la gestion de pro-
yectos y la ingenieria de sistemas, por lo que habitualmente deberia
tratarse de ingenieros militares que comprenden las necesidades del
usuario y las tecnologias incorporadas al sistema, pudiendo hablar
de tu a tu con los responsables del proyecto en el suministrador. Los
equipos de programas deben contar con un minimo de efectivos para
poder abordar la complejidad de los Sistemas de Defensa, aunque ge-
neralmente no alcanzan la «masa critica». Es habitual que una o dos
personas no técnicas se sienten a negociar aspectos técnicos y autori-
cen cambios propuestos por el contratista representado por un equipo
de 7 u 8 técnicos especializados. NOTA: 2. TOTAL: 8 puntos (sobre 20).
. Gestion de las comunicaciones (peso relativo: 2). Muchos programas
manejan informacidn clasificada y el dmbito de difusidon esta restrin-
gido a los pocos actores que, ademas de estar habilitados, tienen ne-
cesidad de conocer. Sin duda, este es un handicap para la gestion del
conocimiento, pues muy pocas personas de la organizacion tienen ac-
ceso a los datos y la informacidn. El personal que maneja el programa
se torna critico, pues ademas de ser un gestor, constituye el repositorio
del conocimiento del programa y su histérico. En el caso de proyectos
no clasificados, las comunicaciones tienden a ser jerarquizadas, care-
ciendo de flexibilidad. Las notas de prensa suelen venir de la mano de
la empresa suministradora, algo que en ocasiones busca solamente
presionar a la Administracion para la aprobacién de un hito «delicado».
NOTA: 4. TOTAL: 8 puntos (sobre 10).
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9. Gestion de riesgos (peso relativo: 5). Es, junto al alcance, una de las
areas de conocimiento critico de cualquier programa y requiere para
su gestidon una enorme experiencia en la gestion de proyectos en gene-
ral y el conocimiento técnico y del sistema que posee la direccion téc-
nica. Al hablar de riesgos también hay que hacerlo de oportunidades,
pues a lo largo de la fase de ejecucion aparecen alternativas y sucesos
que posibilitan la mejora del sistema planteado, modificando el alcan-
ce, el costo o los plazos. Aqui se hace imprescindible contar con la ex-
periencia de personas de la propia organizacién o externas a ella que
pueden aportar mucho, como es el caso de los oficiales en la reserva o
jubilados de perfil marcadamente técnico. A juicio del autor, es el area
donde mas puede mejorar la Administracién, de manera especial en
la fase de seleccion de proveedores, pues aspectos como la capacidad
y solvencia técnica, la calidad de los recursos humanos asignados al
proyecto o la solucién técnica ofertada condiciona definitivamente la
gestidn de riesgos y, por ello, el éxito o el fracaso del esfuerzo inversor.
NOTA: 2. TOTAL: 10 puntos (sobre 25).

10. Gestion de compras (peso relativo: 2). Este area de conocimiento esta
relacionada con el contratista y sus suministradores, aunque el equipo
del programa debe conocer los riesgos asociados a los subcontratis-
tas y el papel que estos jugaran respecto a los riesgos, el alcance, los
incumplimientos de plazos y los sobrecostos por desviaciones en el
contrato general. Este aspecto se suele delegar en las dreas de inspec-
ciones industriales del propio Ministerio, aunque en el caso de las im-
portaciones, y ante la ausencia de cldusulas de mutuo reconocimiento
entre paises para el aseguramiento de la calidad (PECAL 2070), el pro-
ceso puede presentar serias dificultades. NOTA: 4. TOTAL: 8 puntos
(sobre 10).

Llegados a este punto, ya tenemos una nota global ponderada: 116 puntos
sobre 195 posibles (casi un 6 sobre 10). Es decir, los programas se gestio-
nan bien, pero como cualquier obra humana, pueden mejorar. Dudo que nin-
gun otro pais del mundo pueda obtener una nota superior con los recursos
econdmicos, materiales y humanos que Espafa pone en juego en sus pro-
gramas de adquisicion. Por tanto, deberiamos felicitarnos por la profesiona-
lidad y rendimiento sobresaliente de nuestros equipos, y reflexionar sobre
las oportunidades de mejora en cinco areas fundamentales: preparacion,
alcance, plazos, recursos humanos y riesgos. Adema3s, la realidad percibida
es que la tendencia es positiva, por lo que se augura una mejora sustancial
del rendimiento de los equipos de programa en el futuro, especialmente si la
concentracidn iniciada durante esta década logra las sinergias perseguidas.
A buen seguro, una buena seleccion del personal adscrito a los programas,
especialmente en cuanto a su capacidad técnica y caracter resolutivo, junto a
una formacion continua en las herramientas de gestién necesarias y el con-
curso de expertos ajenos a la organizacion, personal en la reserva y retirado,
insisto, permitirian subir algunos puntos la calificacién final. No obstante,
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algunas puntuaciones solo mejorardn mediante cambios estructurales y or-
ganizativos que tengan en cuenta lo expuesto.

Hace unos anos tuve la oportunidad de dirigir el equipo evaluador que ana-
lizo la organizacion, procedimientos y puntos de mejora del Mando de Apoyo
Logistico del Ejército de Tierra de acuerdo con la normativa europea EFQM™'.
Se trataba de tomar datos para conseguir una «foto fija» de la situacion en
aquel momento —2012-y repetir el ejercicio unos afnos mas tarde, tras una
profunda reorganizacion de la unidad, ya en marcha, y poder constatar asi si
la evolucidn que se proponia habia servido para mejorar la organizacion o no.
La experiencia fue muy enriquecedora pues, ademds de que la puntuacion
obtenida fue muy elevada, me atrevo a presumir de que, tras la reorganiza-
cion, el Mando ha debido entrar en el terreno de la excelencia. Lamentable-
mente, no dispongo de informacién sobre la segunda evaluacién EFQM, pero
la cito aqui para resaltar la existencia de potentes herramientas para iden-
tificar debilidades y oportunidades de mejora en la organizacién. Creo que
los responsables de las grandes unidades del Ministerio de Defensa podrian
hacer uso de ellas con mas frecuencia para afianzar sus iniciativas y evaluar
los resultados de sus decisiones.

En una organizacién orientada a gestionar programas, las personas suelen
estar asignadas a un proyecto o a varios de ellos pero no a una funcidn,
y lejos de aportar un conocimiento concreto y una competencia especifica,
entregan mas bien su capacidad de trabajo y experiencia en determinadas
facetas; no disponen de un jefe a quien consultar continuamente los temas
conflictivos, pues ese jefe suele tener la cartilla de baile completa. En estas
organizaciones es habitual que se articulen departamentos que prestan ser-
vicios especializados (ingenieria, homologacion, administracién, asesoria ju-
ridica, intervencion, catalogacion, etc.) a varios programas simultdaneamente.

La existencia de estos departamentos prestadores de servicios especiali-
zados resulta de gran utilidad. Tuve la oportunidad de asistir a la transfor-
macion desde una Jefatura de Ingenieria, que asignaba ingenieros de forma
mdas o menos permanente a los programas del Mando de Apoyo Logistico
del Ejército de Tierra, a una estructura orientada a prestar servicios de inge-
nieria a dichos programas de adquisicion. Desde mi punto de vista, aquella
experiencia fue enriquecedora, pues cuando un programa necesitaba, por
ejemplo, un ingeniero de telecomunicaciones, un informatico y un mecanico,

" La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (en inglés, European Foundation
for Quality Management, EFQM) es una fundacién sin animo de lucro con sede en Bruse-
las. Fue fundada en 1988 por los presidentes de las catorce mayores companias europeas
con el apoyo de la Comision Europea. En 2011 se registraron alrededor de quinientas or-
ganizaciones, desde multinacionales o importantes companias de ambito nacional hasta
universidades e institutos de investigacion. La Fundacion asume su papel como clave en
el incremento de la eficacia y la eficiencia de las organizaciones europeas, reforzando la
calidad en todos los aspectos de sus actividades, asi como estimulando y asistiendo el
desarrollo de la mejora de la misma.
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los recursos se volcaban en los objetivos de dicho programa sin desatender
a los demas.

Los programas funcionan de manera distinta a la actividad administrativa
permanente o a los ciclos de instruccion y adiestramiento propios de la mili-
cia.Y por esa idiosincrasia diferenciadora, requieren competencias y destre-
zas distintivas en sus gestores, entre las que cabe citar:

1.

Liderazgo: Liderar y gestionar son actividades o capacidades comple-
mentarias. Los jefes de programa deben desarrollar una visién y una
serie de estrategias para alcanzar los objetivos de su tarea: atraer,
alistar y mantener a las personas enfocandolas en dicha visiéon y mo-
tivarlas para que den lo mejor de si mismas. El auténtico liderazgo es
aquel que se basa en las cuatro haches: humildad, reconociendo los
propios limites; humanidad, dirigiendo personas de dispar caracter y
destreza; honestidad, siendo consecuente entre lo que se piensa y se
hace, y por supuesto, humor, pues la gravedad y la tristeza en poco
contribuyen al cumplimiento de la misidn.

Comunicacién: Supone el intercambio de informacidn, en ocasiones bajo
clasificacién de seguridad. La comunicacion puede usar multiples ca-
nales: escrita o verbal, formal o informal, vertical u horizontal, interna
o externa, sobre papel o electrdnica... en todos los casos, lo recomen-
dable es que el intercambio «deje huella» para que el conocimiento
pueda gestionarse durante la fase de ejecucién del programa y, mucho
mas importante, para futuras actuaciones, incluidas las forenses.
Negociacion: Consiste en la discusién con otros para lograr acuerdos
satisfactorios y beneficiosos para ambas partes. Constituye un area
vital para la gestién del conocimiento de los programas, pues es a
través de la negociacion como se logra mantener un ritmo de avance
suficiente.

Resolucion de problemas: La habilidad para resolver los problemas que
surgen en el dia a dia de los programas es una capacidad clave, mien-
tras que los potenciales problemas que puedan aparecer en el futuro
es un asunto tipico de la gestion de riesgos. Las decisiones consisten
en el andlisis del problema para identificar las soluciones viables, no
solo las posibles. Una vez tomadas, hay que asegurar su ejecucién.
Hay que tener en cuenta que no tomar una decisiéon implica dejar que
el tiempo o un tercero la tomara por nosotros. Ademas, las decisiones
tienen una ventana temporal que hace que lo decidido correctamente
no sea lo mejor si se toma demasiado pronto o demasiado tarde.
Influencia: Influir en la organizacién supone la habilidad de lograr que
las cosas ocurran e implica la comprensién tanto de la estructura for-
mal como de la informal. La influencia tiene mucho que ver con la asi-
milacion de los mecanismos que rigen el poder y la politica.

Para acometer un programa con ciertas garantias de éxito es necesario
que el conocimiento esté disponible, se comparta y se amplie. Ciertamente,
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vamos a necesitar datos ajenos al propio programa, como son las partidas
presupuestarias disponibles, el momento en que se dispondra de fondos,
la arquitectura de la contratacion, la situacién econémico-financiera de los
posibles proveedores y toneladas de informacion histérica que dificilmente
esta disponible. De hecho, en la época en que fui jefe de Ingenieria de la
Jefatura de los Sistemas de Informacion del Ejército de Tierra, reclamé con
insistencia un buscador para la intranet de Defensa, pues son muchos los
datos y la informacidn almacenada en las granjas de servidores que for-
man parte del poderoso enjambre del Ministerio pero, si no se conoce la ruta
de acceso, resulta misién casi imposible localizarlos. Este es un punto que
ayudaria sobremanera a los gestores de programas a la hora de analizar el
estado del arte de ciertas tecnologias, los productos en servicio en el mun-
do...y que a menudo pueden encontrarse en plataformas abiertas o portales
como YouTube’, no accesibles desde los ordenadores en la red de propdsito
general del Ministerio.

Incluso en los sistemas informaticos de gestion logistica es dificil plantear
una eficaz mineria de datos, ya que en muchos casos la calidad del dato esta
en manos de todos cuantos tienen acceso al sistema, que en ocasiones su-
peran las decenas de miles. Los datos que contienen estos sistemas pueden
proporcionar una informacién imprescindible al abordar, desde el enfoque
sistémico, la adquisicion de una nueva capacidad, pues las listas iniciales de
repuestos podrian afinarse hasta conseguir un sostenimiento basado en la
condicion, tal y como preconizan las tendencias mas actuales.

Por supuesto, en los programas deben considerarse las politicas del depar-
tamento y la cultura e idiosincrasia de las Fuerzas Armadas. Y no solo las
politicas formales, sino también las reglas de comportamiento y procedi-
mientos no escritos. Con ellos, entran en juego las restricciones del progra-
ma, que son aquellos factores que limitan el nUmero de opciones disponibles
en la toma de decisiones. Afortunadamente, la mayor parte de restricciones
vienen recogidas en el contrato de suministro. Omnipresentes en el progra-
ma, las hipdtesis de partida constituyen un conjunto de supuestos que, a los
efectos de la planificacién, se estimaron como ciertos al iniciar el esfuerzo
inversor.

Conservar el conocimiento y evitar pérdidas dolorosas

«Vivir no es solo existir, sino existir y crear, saber gozar y sufrir y no dormir
sin sonar. Descansar, es empezar a morir».

Gregorio Marandn

Muchas son las organizaciones que custodian una base de datos de expertos
para abordar asuntos complejos. Cuentan asi con la posibilidad de consultar
problemas concretos y complicados de forma esporadica o durante periodos
mdas o menos largos de tiempo e incrementar las capacidades del equipo de
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trabajo, pudiendo encargarse el personal externo de realizar informes, ana-
lizar riesgos, aconsejar pruebas, revisar requisitos y especificaciones, etc.

La dificultad de contar con suficientes expertos en la base de datos es enor-
me, pero siempre es mas econdmico acudir a dichos expertos de manera
puntual que contratar carisimos consultores. Dificultad que no se da en el Mi-
nisterio de Defensa, pues muchos de sus profesionales eligieron la milicia por
vocacion en la mayoria de los casos, y la vocacidn de servicio no expira con
el pase a la reserva. Ademas, la edad en que se abandona la situacion activa
suele serinferior alos 61 afos, por lo que se trata de personas que, habiendo
cuidado su fisico y su formacidn, disponen por delante de un minimo de veinte
anos utiles, para ellos mismos, sus familias y la sociedad. Muchos acumulan
conocimientos cuya pérdida supone un despilfarro para la institucién.

Los profesionales que cesan en su actividad y se encuentran con fuerzas y
ganas se vuelcan a menudo en organizaciones no gubernamentales como
Caritas, Cruz Roja u otras en las que se sienten utiles y compensados por la
satisfaccidn de seguir sirviendo a sus conciudadanos. Otros se dedican a ac-
tividades complementarias que no pudieron desarrollar durante sus muchos
anos de servicio. Pero todos conservan un espiritu de sacrificio, autodisci-
plina y cardcter positivo propios del militar y, sin alardear de ellos, atesoran
unos valores que la sociedad sigue necesitando. Algunos de ellos, sin duda,
estarian encantados de poner sus conocimientos a disposicidén de los com-
pafieros que permanecen en activo. Otros, en su derecho, se dedicaran al
estudio, la escritura, la pintura, los nietos o los paseos por la playa.

Si a ese grupo de expertos en la reserva/retiro sumamos los conocimien-
tos de los muchos reservistas que se alistan voluntariamente a costa de su
tiempo libre porque también les llama la milicia y el espiritu de servicio que
la caracteriza, podriamos disponer de una base de datos que amplificaria la
«energia potencial» de todo el departamento ministerial.

La idea que aqui expongo se justifica por lo exiguo de los equipos de progra-
ma, que impide la buena practica de rodear al personal mas cualificado con
gente joven que sea guiada en su aprendizaje a veces por el ejemplo, otras
por la experiencia del veterano (personalmente, no me gustan los términos
junior y sénior tan en boga). Es habitual que sobre los hombros de un inge-
niero joven descanse la responsabilidad de tomar decisiones técnicas acom-
pafiadas, generalmente, de presiones de todo tipo, lo que le infiere un estrés
innecesario y un desgaste a menudo insoportable. Por ende, estos ingenie-
ros jovenes suelen tener empleos bajos entre los de oficiales, y se integran
en equipos con empleos altos, edades distintas y roles dispares. Y es que los
empleos militares, a la hora de abordar los programas, pierden importancia,
pues las estrellas no suelen conceder la razén en asuntos técnicos. Por eso
es mejor, desde mi modesto punto de vista, disponer en cada programa/
contrato de un director técnico y un equipo pluridisciplinar de ingenieros que
apoye en momentos puntuales la labor de su companhero.
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Un ejemplo: el hecho de haber sido tirador de élite o un buen francotirador
cuando se tenian veinticinco anos, no supone la condicién de experto en fu-
siles de precision treinta anos después, pues la tecnologia, las municiones,
los aparatos de punteria o, simplemente, los escenarios de actuacién han
cambiado sustancialmente. Lo que si es sumamente util es su conocimiento
de la doctrina de uso, las dificultades reales en el uso de un fusil, el porqué
de un calibre u otro... Si para la adquisicién de ese fusil se pudiese contar
con los conocimientos de dos o tres tiradores en activo, otro tirador que haya
adiestrado a su vez a tiradores de precisidn, un técnico-tirador de probadero
y uno o dos ingenieros que hayan participado en el disefio, contratacion, fa-
bricacion, o reparacidn de este tipo de armamento, posiblemente «dariamos
en la diana» o, al menos, cometeriamos menos errores de bulto al especifi-
car el producto que se pretende adquirir.

Naturalmente, en esa base de datos de expertos que propongo, debe contar-
se con profesionales de la industria y de la universidad, incluidos los Cen-
tros Universitarios de la Defensa CUD. De la primera, considerando desde
las grandes corporaciones a las pequenas y medianas empresas y, de la
segunda, expertos en materias de tecnologia punta, nuevos materiales o
conocimientos profundos en temas especificos. De hecho, en algunos pro-
gramas de |+D+i+d (Investigacion, Desarrollo, Innovacién y Demostracién), la
participacion activa de la industria y la universidad puede dar lugar a utiles
tesis doctorales, trabajos fin de master y soluciones técnicas muy valiosas
para las Fuerzas Armadas. Este es un modelo bien implantado en algunos
paises de nuestro entorno, ya que da oportunidades al mundo universitario,
permite a la industria contar con savia nueva y sirve para que la Administra-
cion ayude a incrementar las capacidades nacionales.

Por dltimo, la base de datos no estaria completa sin el concurso del perso-
nal técnico, cientifico e investigador del Unico 6rgano técnico con que cuenta
el Ministerio de Defensa, el Instituto Nacional de Técnicas Aeroespaciales
(INTA), que ademas funciona como un Organismo Publico de Investigacion
(OPI) y se relaciona con la mayor parte de organizaciones tecnoldgicas del
mundo y que, recientemente, ha incorporado centros de tanta tradicién tec-
nolégica como el Canal de Experiencias Hidrodinamicas de El Pardo, el Labo-
ratorio de Ingenieros o el Instituto Tecnoldgico de La Maranosa.

La gestion del conocimiento en los programas

«No me cuentes tus opiniones como si fueran hechos.
Cuéntame los hechos y déjame a mi sacar mis propias conclusiones»'2.

El éxito de un programa se construye con una direccién excelente y una ges-
tion eficaz y eficiente de los procesos involucrados. Tanto cliente como pro-

2. PUIG, Alonso (Dr.). De «Madera de lider», Coleccion «Gestidn del Conocimiento». Ed. Em-
presa Activa. 2012.
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veedor deben ser conocedores de ello para que sus decisiones se adapten a
la etapa en que se halle el trabajo. Pero el éxito o el fracaso de un programa
tienen tantas lecturas como partes interesadas existen. Para ser pragmati-
cos, asociaremos el éxito al cumplimiento de los objetivos generales y a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas del usuario final, ademas de
las del 6rgano de contratacion. El problema recurrente es que definir dichas
expectativas tiene mucho que ver con la propia ejecucion del proyecto y so-
bre todo con la forma de manejar los riesgos, cambios y comunicaciones.

Para diseccionar el éxito, deberemos fijar la atencion sobre lo que denomino
el «ecosistema» del programa. En él, destaca por encima de todo el conjunto
de motivos que han promovido el proyecto, pues hay razones para elegir un
vehiculo de combate de cuatro ejes en lugar de tres, una fragata en lugar de
una corbeta o un caza naval en lugar de otro convencional. Sin el conocimien-
to del porqué, es dificil responder al cémo, qué, cuando, quién, dénde, etc. El
segundo escaldn de conocimiento tiene relacién con los actores y organiza-
ciones que lo han hecho posible. Y a partir de aqui, hay que concentrarse en
lo que hay que hacer, algo que implica, con vistas a gestionar el conocimiento
del programa, la recopilacion de informacién basica, como puede ser:

v’ Estudio sistematico de la oportunidad y viabilidad de las hipotesis de
partida (mediante juicio de expertos).

v" Negociacidén, establecimiento y documentacién de los objetivos del
proyecto y las partes interesadas (con el concurso de expertos).

v Reconocimiento de la magnitud de cada actividad (con expertos de
nuevo).

v Organizacién de los equipos y confeccién de los planes.

v Planificacién de los riesgos asociados a la incertidumbre tecnoldgica
y la complejidad' (con el juicio de expertos).

v’ Establecimiento de criterios de estimacién en funcién de los diferen-
tes compromisos, fases y entregables (con expertos).

v' Reconocimiento de interfaces y su naturaleza.

v Estudio de las posibles alternativas (con expertos).

De toda la lista anterior se obtiene una base de conocimiento que facilitara
la consecucidn de los objetivos, el éxito al fin y al cabo, y pondra en valor la
contribucion de los expertos externos, pues no creo posible que dos o tres
personas puedan realizar tan ingente labor en un plazo razonable de tiempo
y a un ritmo de trabajo «humano».

En las organizaciones orientadas a los proyectos y programas, el conjunto de
herramientas, politicas, procedimientos y elementos de apoyo se denominan,
técnicamente, activos de la organizacion', mientras que las restricciones, re-
glamentos, directivas, etc., que deben cumplirse, se llaman factores ambienta-

* Lacomplejidad se puede asociar tanto al sistema suministrado como al programa en si.
' Segun la terminologia del PMBOK®.
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les de la organizacion™. Tanto los unos como los otros forman parte de la base
de conocimiento necesario para iniciar y gestionar los programas; una buena
base de datos, de herramientas informaticas disponibles y de la reglamenta-
cion y normativa técnica de obligado cumplimiento, puede ser de gran utilidad.

De las fases de un programa, aquellas que requieren mas volumen de cono-
cimiento son la inicial y la final. Los programas requieren una fase inicial de
preparacidén intensiva en la explotacién del conocimiento, y deben recopilar,
a su cierre, las lecciones aprendidas para que el conocimiento no se lo lleve
el viento.

Generalmente, los procesos de inicio incluyen la recopilacion de toda la in-
formacién previa al arranque del programa, algo que sirve para la confeccion
de un documento de lanzamiento denominado formalmente «Acta de Cons-
titucion del Programa». El inicio o lanzamiento del programa se caracteriza
por la incertidumbre y la informacién incompleta y poco contrastada. Las
partes interesadas pueden no estar identificadas o, lo que es peor, pueden
tener expectativas erréneas sobre lo que pueden esperar del programa. Con
el esfuerzo inversor de la Administracidén se mezclan condicionantes comer-
ciales de la industria que crean un clima de falso optimismo respecto a los
riesgos y que, en algunos casos, proponen ofertas con plazos o prestaciones
imposibles de cumplir y que obligaran a introducir cambios sustanciales du-
rante la fase de ejecucion.

El proceso de inicio deberia abordarse mediante la realizacién de un taller
de lanzamiento al que pueden incorporarse cuantos expertos se estime
oportuno para definir el acta o carta fundacional del programa, asi como
establecer las bases y criterios para confeccionar el plan director del pro-
grama, un primer reparto de funciones en el equipo y una aproximacién mas
o menos detallada del cronograma, las tareas del camino critico y aquellas
que, no perteneciendo a él, pueden conllevar riesgos de plazos que habra
que gestionar. Deberia acometerse un proceso de refinamiento del presu-
puesto inicial que dio lugar al contrato (;Grupo de costes?), incluyendo posi-
bles negociaciones con las partes interesadas (stakeholders).

En la fase de inicio es imprescindible identificar a los interesados con el fin
de establecer la forma en que se atenderan sus necesidades de informacion,
lo que contribuird a compartir el conocimiento del programa. Es el momen-
to de organizar redes internas y externas al programa, sean de tipo formal
mediante reuniones y actas registradas, o informal con el uso de mensajeria
personal de tipo electronico o telefénico. Debemos ser conscientes de que
los cambios de cualquier tipo en los interesados, —en el nivel politico o del
alto mando, la rotacidn es elevada, puede tener consecuencias importantes
en el éxito o el fracaso final. No es aconsejable usar redes de mensajeria ins-
tantanea tipo whatsApp porque, segin mi opinidn, hay que tratar de conciliar
la vida profesional y personal/familiar y respetar el derecho de las personas
a la desconexidn digital.
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Tras la fase inicial o de preparacidn, el conocimiento se torna un elemento
critico en la confeccion de los planes del programa. Los planes forman parte
del drea de integracion del programa, y consisten en el plan de programa y
el plan para la direccidn y gestidon del programa, que pueden formar parte
de un mismo documento o no, pero que deben reflejar la vision global del
alcance (qué), el tiempo (cuéndo), el costo (cuédnto) y otras cuestiones, como
la gestion de los riesgos, la calidad... que a su vez suelen plasmarse en una
serie de planes subsidiarios anejos al plan de programa. Los documentos
de planificacién/programacion definen las responsabilidades, el marco de
actuacion de los miembros del programa, la organizacion y procedimien-
tos para la gestidn de los riesgos/oportunidades, el control de cambios, el
cronograma, los costos, las comunicaciones, la gestion de la configuracion,
la calidad, la seguridad, los aspectos de salud y medio ambiente, asi como
cuantos otros temas se estimen necesarios.

Una de las tareas fundamentales durante las primeras etapas del programa
es la fase de captura de requisitos, algo intensivo en conocimiento, pues se
trata de sentar alrededor de una mesa a cliente y proveedor y repasar, uno
por uno, los requisitos establecidos. Sin este trabajo, los resultados seran
inevitablemente pobres. Suelo poner un ejemplo en mis clases que permi-
tird comprender mejor lo que acabo de afirmar: imaginemos que un banco
contrata el suministro, instalacion y puesta en marcha de una red propia
de cajeros automaticos. Uno de los requisitos establece: la respuesta de un
comando del cliente se le mostrard en tiempo real... Pero, ;Qué es tiempo real?
¢Uno o dos segundos, unas décimas de segundo...? ;En qué circunstancias?
¢En hora punta? ;Con cuantas operaciones simultaneas en la red?... Como
se ve, aclarar lo que se ha querido decir con «tiempo real» requiere gran-
des dosis de conocimiento que, cuando no existe en la organizacién, hay que
buscarlo donde se encuentre o adquirirlo mediante pruebas que permitan
acotar la incertidumbre del requisito con prototipos o estudios de mercado.

Otro de los aspectos relacionados con el conocimiento en los programas es la
gestidn de las adquisiciones, pues son muchos los tipos de contrato posibles,
muchas las maneras de repartirse el riesgo entre cliente y suministrador y
grande la necesidad de mantener al contratista principal y su cadena de su-
ministro bajo un estricto control y seguimiento durante la fase de ejecucion.

La gestidn de las comunicaciones también resulta intensiva en conocimien-
to, pues incluye la recopilacion de datos, proceso, seleccion, registro, filtrado,
almacenamiento, recuperacion, redacciéon de informes y distribucién entre
las partes interesadas, que deben recibir aquella informacién que necesitan,
en forma apropiada y oportuna, y que le permitan iniciar las acciones que se
requieran. Son precisamente las comunicaciones, junto a la documentacion
del programa, el auténtico repositorio del conocimiento. Entre dicha docu-
mentacion se incluye el resultado de las pruebas de verificacidn, validacion
y regresion, el informe de cierre, el registro de ejecuciones de garantia y las
lecciones aprendidas.
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Los procesos de cierre tienen mucha importancia, hasta el punto que en al-
gunos programas se tratan como un subproyecto. Es el momento de confir-
mar la finalizacion de todos los procesos, entre los que esta la transferencia
al usuario, con todo lo que ello implica en cuanto a formacidn, apoyo logis-
tico, adaptacion de procedimientos de empleo, etc., y el trascendental es-
fuerzo por recopilar toda la documentacion del programa para archivarla de
acuerdo con los procedimientos establecidos por la organizacién, ademas,
hay que liberar al personal y devolver a su lugar los recursos, herramientas
y utillaje que ya no son necesarios.

Algunos programas finalizan antes de terminar debido a que se demuestra
qgue son inviables o porque el cliente o patrocinador creen innecesaria su
finalizacidn... o porque la coyuntura exige recortes en el esfuerzo inversor.
La terminacién prematura de un programa deberia seguir el mismo proceso
de cierre que un proyecto que llega a su fin y cumple sus objetivos. Los do-
cumentos deberian ser archivados igualmente.

Conocimiento y ciclo de vida del producto

«Cuando pierdas, no pierdas la leccion»
Tenzin Gyatso (Daldi Lama)

Los procesos por proyecto son tipicos de las adquisiciones que realiza el
Ministerio de Defensa para dotar a las Fuerzas Armadas. No hay duda de
gue el personal adscrito a esos proyectos debe contar con una formaciény
una experiencia que hacen del proyecto el proceso mads intensivo en el uso
y gestidn de su conocimiento. No obstante, con ser la fase de adquisicién y
suministro tan critica, no escapa al lector que es durante los muchos anos
de servicio cuando cualquier sistema militar recibe mds inversiones para
mantenerlo operativo. Dichos gastos se refieren a los de reparacion, man-
tenimiento preventivo y, cada vez mas, las necesarias actualizaciones (over-
hauling, upgrading, updating o como queramos llamarlo en inglés), pues los
ciclos de vida de las tecnologias se acortan progresivamente y, lo que hace
cinco anos constituia el estado del arte, hoy ha sido ampliamente superado.

Para hablar de sostenimiento y ciclo de vida del sistema hay que hablar de
conceptos muy intensivos en conocimiento. Citaré algunos:

v' Fiabilidad: Segln la Real Academia es la probabilidad de buen fun-
cionamiento de algo. Referida a un sistema, es la probabilidad de que
el sistema funcione o desarrolle una cierta funcién, bajo condiciones
fijadas y durante un periodo determinado. Si bien un sistema es un
conjunto de componentes y elementos dispuestos de acuerdo a un
diseno dado con el propdsito de lograr el cumplimiento de unas de-
terminadas funciones, su trabajo debe prestarlo de manera adecuada
y con una fiabilidad aceptable. El tipo de componentes, su cantidad,
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calidad y el modo en que estan dispuestos tiene un efecto directo en
la fiabilidad del sistema. Una vez fabricado, probado y puesto en uso,
el sistema entra en la fase operativa o de vida util, quedando someti-
do a fallos que entorpecen o interrumpen temporal o definitivamente
su funcionamiento. Por ejemplo, en la batalla del Jarama, durante los
primeros meses de 1937, se desplegaron por vez primera carros de
combate rusos T-26 cuyo diseno anticipaba los sistemas que se em-
plearian posteriormente en la Segunda Guerra Mundial. Uno de los
mayores problemas iniciales tuvieron relacién con la fiabilidad, algo
gue los expertos rusos desplazados al frente fueron mejorando con-
forme avanzé la contienda. Se trataba de un problema de inmadurez
de los carros procedentes de Rusia. La fiabilidad, tal y como se entien-
de hoy, es una especialidad de la ingenieria operativa, que trata de los
fallos de los productos, equipos y sistemas y de las soluciones que
pueden adoptarse para mejorar el rendimiento de los sistemas.

El apoyo al ciclo de vida del sistema: Da lugar al mantenimiento o
sostenimiento que trata de reducir la incidencia negativa de los fallos
disminuyendo su nimero o atenuando sus consecuencias. Un fallo es
un suceso como consecuencia del cual el sistema deja de brindar el
servicio que debia dar o produce efectos indeseables. La consecuen-
ciade un fallo depende del tipo de sistema, de la misién que desempe-
na y del momento en que se produce, por lo que el nivel de fiabilidad
depende del objeto del sistema y se asocia biunivocamente con un
coste y un esfuerzo asociado. La fiabilidad y el apoyo al ciclo de vida
son, por todo ello, factores principales en la seguridad de un sistema.
El rendimiento funcional adecuado, la limitacidn de los costos del ci-
clo de viday la seguridad de un sistema vienen impuestos, entre otros
factores por: los requisitos de usuario, que fijan las funcionalidades
que debe entregar el sistema; las especificaciones técnicas del pliego
de prescripciones técnicas, que deberian aplicar intensivamente las
técnicas de la ingenieria del valor y el coste objetivo; el nivel de fiabi-
lidad fijado; los recursos aplicados (econémicos, materiales y huma-
nos); la fase del ciclo de vida en que se encuentre el sistema, pues un
equipo viejo presenta mayor nimero de fallos que uno en primera vida
y, por ultimo, el rendimiento operativo impuesto por el disefo.

La ingenieria de fiabilidad: Es una disciplina donde los datos, la in-
formacion y el conocimiento resultan claves. Mediante la aplicacidn
de sus principios, se estudia la longevidad y el fallo de los equipos, se
investiga las causas por las que los dispositivos envejecen y fallan, se
usan métodos cientificos y matematicos sobre los datos y se intenta
comprender los fallos para identificar mejoras. De lo que se trata es
de aumentar la vida util, limitar las consecuencias adversas de los
fallos, abaratar los costos de operacion y liberar recursos, aumentar
la seguridad de nuestros soldados y asegurar el cumplimiento de la
misién de las unidades.
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Hasta 1925, se reparaban las averias, es decir, el mantenimiento era co-
rrectivo, de urgencia o contingente. Para evitar la rotura o las consecuencias
del desgaste, nacid el mantenimiento preventivo, que postula la sustitucién
por edad o sustitucidén en bloques/modular. Hacia 1960 nacié el manteni-
miento predictivo de la mano de la industria aeroespacial que preconiza la
sustitucion por medida o indicio objetivo. En la actualidad, gracias a la posi-
bilidad del tratamiento masivo de los datos, gestiédn del conocimiento al fin
y al cabo, nace la llamada tercera generacién del mantenimiento, fundada
en la mineria de datos, la utilizacion de sistemas expertos y la inteligencia
artificial para el andlisis de fallos y la toma de decisiones, incluida la compra
de repuestos/stocks. Es un hecho probado que los costos de mantenimiento
sufrirdn en el futuro un aumento progresivo, lo que exige disponer de sis-
temas mas fiables y de facil sostenimiento. Segun Javier Pastor'®, el costo
de apoyo y operacion de un sistema militar supone entre el 60 y el 80% del
costo total, es decir, que la adquisicidn solo supone alrededor de un tercio de
la inversidn total necesaria.

v Disponibilidad: Concepto que puede llevar apellidos como «puntual
limite», «media limite», etc., y que se define como la probabilidad de
que el sistema esté funcionando durante un periodo determinado de
tiempo cumpliendo sus funciones. Existe una relacion entre la dispo-
nibilidad y la fiabilidad de los componentes y esta relacionada en la
forma que estdn organizados en el sistema pues, aunque un elemento
falle, puede haber redundancia serie o paralela. La distribucién de fa-
llos con el tiempo suele seguir un patrén denominado «curva banera»
pues, al principio de la vida util aparecen fallos infantiles que, una vez
corregidos, desaparecen hasta que el desgaste de los componentes
vuelve a incrementar los fallos. Los expertos suelen discutir sobre la
frontera entre funcionamiento y fallo. Por ejemplo, unos amortigua-
dores viejos pueden no cumplir su misién convenientemente, pero el
vehiculo sigue estando disponible aunque sea en modo degradado.

Cualquier estudio serio encuentra dificultades al elaborar estudios de fiabili-
dad sobre sistemas con presuntas altas tasas de fallo. La necesidad de rea-
lizar un estudio sobre ingenieria de fiabilidad en el entorno del Ministerio de
Defensa deberia comenzar por estudiar las posibilidades de explotacién de
la informacién disponible y de las herramientas aplicables en el entorno de
los sistemas de gestion logistica en uso, establecer pautas para implantar
procesos de gestion de fiabilidad y orientar el mantenimiento de sistemas
segln su operatividad o condicidn (RBS)'¢, fijar criterios de medida y para-
metrizacion de los fallos, iniciar la trazabilidad entre repuestos y operativi-

®  «Procedimiento de estimacion del coste del ciclo de vida de un sistema de armas en
Espafa», Tcol. INT. PASTOR SANCHEZ, Javier. Revista del Instituto Espariol de Estudios Estra-
tégicos, 6/2015.

' RBS, Reliability Based Support o bien RBM/RCM, Reliability Based/Centered
Maintenance.
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dad y optimizar, a medio y largo plazo, la ratio fiabilidad/coste del ciclo de
vida. Algo que sin potentes herramientas de Business Intelligence'” (Bl) se
antoja complicado.

Paso a repasar los principales problemas que he encontrado a lo largo de
mi vida profesional y que dificultan la aplicacion de las herramientas de la
ingenieria de fiabilidad:

1. En la fase de especificacion de requisitos

» Definicién insuficiente de las necesidades de usuario en cuestiones
de fiabilidad y disponibilidad. Ello es imposible sin el concurso de
expertos, casi siempre externos a la organizacion.

e Falta de conocimiento del material y de lo que se le puede exi-
gir en términos de fiabilidad y cdmo expresarlo en un pliego de
prescripciones.

2. En la fase de diseno y fabricacién

* Escasez de recursos con formacidén y experiencia adecuada; falta de
preparaciéon/formacion técnica especifica para comprender vy criti-
car los métodos y tecnologias usados por fabricantes, asi como ca-
pacidad para proponer métodos alternativos.

3. En la fase de seguimiento de la fiabilidad durante el servicio

 Inexistencia de una herramienta especifica para recogida y analisis
de datos de fiabilidad y de gestién de acciones correctivas, que per-
mita el registro de fallos, el enunciado de tareas de mantenimiento
asociadas al modo de fallo, eliminar los errores humanos vy, por ulti-
mo, identificar desviaciones y establecer alarmas.

Conocimiento y cadena de suministro

«El ejército victorioso vence primero y después va a la batalla.
El ejército derrotado primero va a la batalla y luego se esfuerza en vencer».
Sun Tzu

Una cadena de suministro se compone de todas las partes involucradas, di-
recta e indirectamente, para satisfacer la peticiéon de un cliente. La cadena
de suministro incluye no solo al fabricante y los proveedores, sino también
a los transportistas, almacenistas, vendedores minoristas e incluso a los
clientes mismos. Técnicamente hablando, en las Fuerzas Armadas existen

7 Se denomina «inteligencia empresarial», «inteligencia de negocios» o «Bl» (del in-
glés Business Intelligence), al conjunto de estrategias, aplicaciones, datos, productos, tec-
nologias y arquitecturas técnicas enfocadas a la gestion y creacion de conocimiento sobre
el medio, a través del analisis de los datos existentes en una organizaciéon o empresa.
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dos cadenas de suministro: la externa, formada por fabricantes, subcontra-
tistas, distribuidores, «conseguidores»'é, etc., y la interna, desarrollada por
los sistemas logisticos propios. Asi, la cadena de suministro de una agrupa-
cién que cumple una mision en el extranjero trabaja con ambas cadenas: la
que le proporciona repuestos a través de la cadena logistica militar, y la que
le permite acopiar viveres, combustibles, agua, elementos de vida y funcio-
namiento, servicio de intérpretes, etc., sobre el terreno.

Una cadena de suministro permite establecer una serie de fases de deci-
sidn que pueden clasificarse como de diseno, planeamiento y operacidn, se-
gun el marco temporal durante el cual se apliquen las decisiones tomadas.
Como es obvio, las decisiones de diseno son las de mayor nivel y condicionan
una buena planificacion, lo que a su vez restringe o habilita una operacién
eficaz'.

El ajuste estratégico requiere que los grandes objetivos corporativos y la
propia cadena de suministro tengan metas alineadas. Tanto para la cadena
externa como la interna, el ajuste estratégico exige la consistencia entre las
capacidades del proveedor y las necesidades del receptor, sea en volumen
de producto, en plazos o en lugar y condiciones de entrega. Para conseguir
esta sintonia, es necesario compartir informacion entre cliente y suministra-
dor. Por ejemplo, manteniendo las bases de datos de documentacion elec-
trénica -modernamente sobre estandar ASD S1000D-?° en las instalaciones
del fabricante y bajo su responsabilidad, algo que ya ocurre con algunos sis-
temas complejos como son algunas aeronaves y buques, pero no asi con los
sistemas terrestres (... todavia).

El hecho de sincronizar bases de datos implica compartir el conocimiento
y realizar una buena gestién de ella pues, por ejemplo, si un determinado
componente fabricado por un subcontratista del integrador sufre una modi-
ficacidn, el custodio de los datos actualiza la descripcidon y nimero de cata-
logo en el repositorio principal y asi el cliente final, al visitar remotamente
su manual electrénico, solo puede solicitar el repuesto correcto y no el que
ha quedado descatalogado o sufre una rotura de stock.

El ajuste estratégico de la cadena de suministro trata de equilibrar la capa-
cidad de respuesta de los actores-eslabon con la incertidumbre implicita de
la demanda. Llegados a este punto, podemos preguntarnos: ;Estan nuestras
Fuerzas Armadas preparadas para enfrentarse a operaciones que deman-
den una amplia variedad de productos, que se originan y llegan a través de

'® Eltérmino «conseguidor» se usa aqui en sentido positivo y se refiere a personas fisicas
o juridicas capaces de obtener contactos, licencias, acciones de influencia o suministros,
dificiles de conseguir por los procedimientos convencionales.

7 CHOPRA, Sunil; y MEINDL, Peter. Administracidn de la cadena de suministro. 5% Ed., Pear-
son 2013.

2 |.a S1000D es un estandar de facto publicado por OMG (Object Management Group,
Massachusetts).
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canales distintos y con volimenes de consumo elevados y duraderos? En
principio si, gracias a las reservas estratégicas que se mantienen para estos
casos, pero ;Podriamos reponer dichas reservas al ritmo en que se gastan
o podrian gastarse? Esta pregunta implica contar con datos y estimaciones,
informacién de los posibles escenarios de consumo vy, en definitiva, con la
gestion del conocimiento aplicada a la gestién de los stocks de guerra.

La cadena de suministro requiere el establecimiento de indicadores, puntos
de control y métricas que faciliten su administracién. Los tres elementos lo-
gisticos clasicos, —instalaciones, inventario y transporte—, y los tres compo-
nentes interfuncionales, —informacidn, aprovisionamiento y presupuesto-,
determinan inequivocamente el funcionamiento de cualquier cadena de su-
ministro. Estos son los controladores que condicionan el diseno, la planifica-
cion y la operacion de la cadena de suministro?'. Las métricas relacionadas
con elinventario son muy complejas y se relacionan con la cantidad promedio
de stock para satisfacer la demanda entre pedidos. Ademas, existe un inven-
tario de seguridad que hay que mantener, la reserva estratégica antes citada.
La dificultad radica en que si se desea mantener una buena disponibilidad del
producto, hay que mantener un elevado nivel de inventario, lo que conlleva
un costo de inmovilizado, custodia y obsolescencia, especialmente en cuanto
a municiones, pues todas ellas contienen materias activas que se degradan
con el tiempo. Lo mismo podriamos decir de los viveres, los medicamentos
o los equipos de proteccion individual, tales como las mascaras antigds. De
nuevo los datos, la informacién y el conocimiento se tornan trascendentales.

El compromiso fundamental de la logistica al tratar el tamano de los stoc-
ks se produce entre la capacidad de respuesta y la eficiencia. Un inventario
grande permite que la cadena de suministro responda con agilidad y se re-
duzcan los costos de produccion y transporte por las economias de escala
generadas. Pero el costo de manipulacién, almacenamiento, custodia y ob-
solescencia se incrementa con la cantidad almacenada. Lo mismo ocurre
con las prioridades del transporte, pues no todos los suministros tienen la
misma importancia para la operatividad de las unidades. Es un hecho que
constaté recientemente cuando ofreci un histérico, el Obls 105/14 Otto Me-
lara®, depositado en La Marafnosa al Instituto de Historia y Cultura Militar,
quien dispuso su entrega al Museo Militar de Melilla. El transporte de este
material, légicamente, era la ultima prioridad para la Agrupacién de Trans-
portes, el Mando Logistico y la guarnicién de la preciosa ciudad espanola,
por lo que los plazos se dilataron, algo légico y comprensible. El traslado de
la pieza artillera no afectaba a la operatividad de la guarnicién, por lo que
con buen criterio, se trasladé cuando hubo un hueco.

El proceso de diseno, planificacidn y operacion de la cadena de suministro
tiene una influencia definitiva sobre el nivel de servicio y el reaprovisiona-

21 El suministro se refiere a consumibles, repuestos y servicios especializados de
sostenimiento.
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miento y, finalmente, en la vida de las unidades desplegadas en operaciones
o acuarteladas en tiempo de paz. Las decisiones se basan en complejos mo-
delos matematicos cuya potencia y precisidon se ve amplificada por el uso de
las nuevas tecnologias que ayudan a automatizar y controlar los procesos.
En todos los casos, se pretende usar indicadores que mejoren la disponibi-
lidad de los materiales y la vida de las tropas, adquirir el conocimiento su-
ficiente para descubrir oportunidades de mejora del sistema logistico y, por
supuesto, aumentar el nimero de funcionalidades y la facilidad de acceso,
uso y operacion de los sistemas.

Asi pues, aplicar una mayor atencién a los elementos de demanda, servicio
y reaprovisionamiento no es un ejercicio irrelevante, debe ser tomado como
una parte fundamental para la mejora de la eficiencia de la cadena de sumi-
nistro y como un factor de operatividad sea cual sea el producto o servicio
que se estudie??,

Algunas corrientes actuales plantean nuevas tendencias en el mundo de
la produccidn y son extraordinariamente intensivas en conocimiento, tales
como Six Sigma o (Lean) Six Sigma?, que, aplicado a la logistica y el sos-
tenimiento militar, denominé en su momento Lean Logistics?. Profundizar
en estas metodologias excede el alcance de este trabajo, por lo que invito al
lector interesado a consultar la numerosa bibliografia que hay sobre ellas.

Conocimiento y programas de I+D+i+d

«Dos cosas contribuyen a avanzar:
ir mas deprisa que los otros o ir por el buen camino».
René Descartes

Dejando al margen la «I» que se refiere a la investigacidn basica y la «D» que
supone la aplicacién de los resultados de la «I» a productos funcionales, nos
centraremos en la «i» de innovacion, que se produce cuando el resultado de
la «D» resuelve un problema o satisface una necesidad real de un usuario,
—«Lo que no se venda no quiero inventarlo», decia Edison-. No incidiré tam-
poco en la «d», pues los demostradores suelen ser prototipos funcionales

22 SABRIA, Federico. La cadena de suministro. [ESE, Marge books. 2016.

% Seis Sigma o Six Sigma, por su nombre en inglés, es una metodologia de mejora de
procesos, centrada en la reduccién de la variabilidad de los mismos y orientada a reducir o
eliminar los defectos o fallos en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de
Seis Sigma es llegar a un maximo de 3,4 defectos por millén de eventos u oportunidades
(DPMO), entendiéndose como defecto cualquier evento en que un producto o servicio no lo-
gra cumplir los requisitos del cliente. El término «lean» hace referencia al objetivo de cero
desperdicios o reprocesos durante la fabricacion.

2 MONFORTE, Manfredo. «Lean Logistics: la revolucidén necesaria en la logistica de mate-
rial», Revista Ejército Num. 884, Dic. 2014.
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que tratan de asegurar la viabilidad de la «i» o de convencer al posible usua-
rio de las bondades de lo innovado.

Eningenieria de sistemas, el acortamiento del ciclo de vida del desarrollo se
denomina «ingenieria concurrente», una metodologia cada vez mas nece-
saria por la reduccién del ciclo utilidad-obsolescencia de los productos. La
expresién mas radical del acortamiento de plazos se da en las metodologias
agiles® o scrum, donde las especificaciones se van fijando conforme avan-
za el desarrollo. En ingenieria de sistemas, y en especial cuando se aplican
metodologias agiles, aparecen funcionalidades, capacidades o aplicaciones
del producto no previstas. Este hecho es habitual en el mundo de la farma-
cologia, donde un principio activo puede tener efectos beneficiosos que no se
buscaban al iniciar el proyecto de investigacion; un ejemplo es Viagra®, cuyo
principio activo perseguia otras aplicaciones que las que ha tenido finalmen-
te. La serendipia, hallazgo afortunado e inesperado que se produce cuando
se estd buscando una cosa distinta, es un fendmeno frecuente en el mundo
de la innovacion. Sin embargo, la probabilidad de descubrir propiedades in-
sospechadas es muy baja. En ingenieria de sistemas, la aparicion de una
caracteristica inesperada se denomina «propiedad emergente».

Existe una dicotomia entre considerar la innovacidn una prioridad estraté-
gica o sentir cierta decepcion por el bajo retorno de la inversion?, pero la
innovacion es un factor clave para el crecimiento, la rentabilidad y la diferen-
ciacion, pues como decia Peter Drucker?”: «La innovacion es el acto que dota
a los recursos con nuevas capacidades para generar riqueza». Segun esto,
la innovacidn debe ser rentable.

Lo importante no es hablar sobre la innovacidn, lo hace todo el mundo. Lo
importante es sistematizarla dentro de las empresas y orientarla a resul-
tados, es decir, gestionar el conocimiento relacionado con las metodologias
aplicadas y con los resultados obtenidos en cuanto a propiedad intelectual
y derechos de patente. Hasta hace unos anos, la innovacion se asociaba a la
tecnologia, aunque el concepto es mucho mds amplio y se puede aplicar a la
metodologia de los proyectos y programas, el aseguramiento de la calidad,
el cuerpo de doctrina de la ingenieria de sistemas, la cadena de suministro,
etc.

En Espana, hay muy pocas empresas que hagan |+D+i, y, entre ellas, son las
pymes, pequenas y medianas empresas, las que realmente innovan. Estoy
tan convencido de ello que durante una reciente audiencia con la ministra de
Defensa, Maria Dolores de Cospedal, le comenté el hecho de que la Direccion
General de Armamento francesa (DGA) cuenta con un equipo de unas ochen-
ta personas dedicadas al apoyo a las pymes, mientras que en Espafna habia

% MONFORTE, Manfredo. «Metodologias agiles: una forma de abordar la incertidumbre».
Memorial del Cuerpo de Ingenieros Politécnicos, Num 2. 2015.

% BARBA, Enric. Innovacidn. 5° Ed., Libros de Cabecera. 2015.

27 DRUCKER, Peter: «Las b5 claves de Peter Drucker» Profit Ed. 2015.
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mucho que hacer por ellas, y que cualquier esfuerzo de apoyo a ese vector
claramente innovador tendria grandes retornos para Espana. Sé que la Sra.
ministra tomd buena nota de mi sugerencia aunque deduje de sus palabras
que este asunto ya estaba en su agenda.

Las pymes realizan desarrollos inéditos en su sector, con aplicaciones dua-
les en muchos de los casos y emprenden proyectos de suministro en Espana
o en el extranjero, aplicando ideas originales o inspiradas en las mejores
practicas de otras empresas o de otros sectores. Los paises han ido aumen-
tando su competitividad —Espana ha sido un magnifico ejemplo durante los
anos de crisis— por la innovacién derivada, no solo del aumento del conoci-
miento tecnolégico, sino también de conocimientos comerciales y directivos.
Como bien recoge COTEC? en su informe, La innovacién en un sentido amplio:
un modelo empresarial, la innovacién es el motor que convierte en riqueza
distintos tipos de conocimiento.

Los programas innovadores pueden ser radicales, cuando se busca algo
completamente nuevo, —la telefonia mdvil en su momento—, o incremental,
cuando se mejora algo previamente existente, —la Televisidn Digital Terres-
tre o TDT-. Ambos tipos de programa tienen componentes de riesgo diame-
tralmente distintos y generan oportunidades potenciales diferentes.

Para la innovacidn son muy utiles lo que el Dr. Enric Barba define como «po-
linizadores cruzados», personas que no tienen miedo a cambiar de puesto,
sector, actividad o cultura y que son capaces de trasladar el conocimiento de
un ambito de aplicacién a otro aparentemente inconexo hibridando concep-
tos. Son individuos en forma de «T», porque tienen un amplio conocimiento
generalista en diversos campos, no solo tecnoldgicos. Poseen empatia por
varias disciplinas —el trazo horizontal de la «T»—y dominan en profundidad,
como minimo, un drea de conocimiento en la que hunden sus raices -la linea
vertical de la «T»—. Han sido mas que buenos estudiantes, son buenos maes-
tros que aprenden también de los mds jovenes y diversifican su actividad
mas allad de su ocupacidn principal. En el dmbito de la Administracién y los
programas, las personas «T» tienen carreras brillantes y han servido en al
menos cuatro o cinco destinos muy dispares de mas de tres o cuatro anos
cada uno, pues las permanencias breves no permiten adquirir conocimien-
tos y experiencias profundos. Sin duda, profesionales con este background
serian los jefes de programa ideales en el ambito del Ministerio de Defensa.

Decia Kevin Nelly?’: «La riqueza proviene directamente de la innovacion,
no de la optimizacidn; la riqueza no se obtiene perfeccionando lo conocido

% |a fundacion espanola COTEC, presidida por Su Majestad el Rey, es una organizacion
privada sin animo de lucro cuya misién es promover la innovaciéon como motor de desarro-
llo econdmico y social.

27 Kevin Kelly es el fundador y director ejecutivo de la Revista Wired; en el pasado fue
editor y publicista del Whole Earth Catalog. Es un reconocido escritor, fotégrafo, conserva-
cionista y estudioso de la cultura digital.
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sino explotando, aunque sea imperfectamente, lo desconocido». Sin duda,
los programas de Seguridad y Defensa tienen, en mayor o menor medida,
una componente innovadora que permite acceder a mayores capacidades y
nuevas posibilidades de empleo de los sistemas, lo que proporciona, o puede
proporcionar, cierta superioridad sobre los medios del enemigo. De hecho,
pocos son los contratos que financian la [+D pura y muchos los que dirigen
los recursos, con inteligencia, hacia la «i» mindscula de la innovacién. No en
vano, la innovacién hace referencia a la transformacién de una idea en un
nuevo producto o en una mejora de sus prestaciones, ofreciendo al usuario
unos servicios inéditos o mejorados, independientemente del nivel de primi-
cia tecnoldgica que puede acompanar o no a esa innovacion de producto. A
veces, dicha innovacién estd mas en el lado del sostenimiento del ciclo de
vida que de la adquisicién inicial, pues ya hemos comentado que dos tercios
o0 mas del gasto se realizan durante la fase de empleo del sistema.

Muchas de las funciones de los sistemas nunca son utilizadas por la mayoria
de sus usuarios. Recuerdo mi llegada al Grupo ATP XIl como teniente recién
egresado de la Academia de Artilleria, alla por el lejano 1979. Junto a los
obuses, habia en los hangares una buena cantidad de cajas de madera que
contenian los flotadores para que las pesadas piezas autopropulsadas de
veinticinco toneladas navegasen, eso si, a duras penas y en aguas tranquilas.
Creo que aquel equipamiento no fue usado salvo para adiestrar a la unidad
en su empleo, pero nunca en la practica. Durante todo su ciclo de vida, ese
material ha dispuesto de bombas de achique y un conjunto de componentes
y elementos que han debido sostenerse sin que nadie acertara a saber el
porqué de aquella adquisicion, especialmente porque esas piezas artilleras
solo se han desplegado en maniobras y en el Sdhara espafnol®®. Ejemplos
como el que acabo de describir pueden aplicarse todavia con mas motivos a
los sistemas software, empezando por los radioteléfonos tacticos y pasan-
do por los sistemas de guerra electrénica o de informacién para el mando
y control, muchas de cuyas funcionalidades no se usan salvo en contadas
ocasiones y por personal experto y cuya complejidad no se justifica en la
utilizacion cotidiana.

Profundizando en el escaso uso de algunas funciones de los sistemas, pare-
ce como si algunos productos fuesen hechos por ingenieros para ingenieros.
De hecho, algunos menus de programacion son tan complejos que quedan al
alcance exclusivo de una minoria capaz de entender los manuales de ope-
racion. Esta complejidad innecesaria se traduce en mayores costos, plazos
y problemas de fiabilidad que conducen a que el equipo sea mds caro y me-
nos util. §Como buscar productos sencillos, robustos, con las prestaciones
justas y que acaben por ser bien valorados por los usuarios? La respuesta

30 ElGrupo de Artilleria ATP XII se denomina también «Grupo Expedicionario» por su des-

pliegue en Africa en 1975, contando entre sus artilleros ilustres con tres jovenes héroes, en-
cuadrados en su bateria de plana mayor, que dieron su vida por Espana en aquella misién.



Programas y conocimiento

es inmediata: mediante la gestion del conocimiento. Un buen ejemplo para
ilustrarlo es el fusil de asalto AK47, de Kalashnikov’, que basa su éxito pre-
cisamente en la sencillez, pues no tiene ni un solo pasador y se desmonta
sin herramientas especiales. Otros fusiles pretenden proporcionar mayores
prestaciones, pero complican el diseno y penalizan su disponibilidad.

La innovacidn tropieza en las empresas con el modelo cerrado que suelen
mantener, empenadas en desarrollar sus productos exclusivamente dentro
de su organizacién. Hoy, el modelo cerrado ha demostrado ser un error, pues
los mejores emprendedores no asumen riesgos sin mas, sino que gestionan
el riesgo cerrando acuerdos para ciertas tareas de forma que el resultado de
la cooperacion permite alcanzar metas comunes y reducir costos y riesgos,
gestionando el conocimiento de las partes para un resultado éptimo. La idea
de innovacién abierta permite que los esfuerzos de [+D+i sean sostenibles
en el tiempo y aporten valor a la estrategia de la organizacion. Para ello, lo
primero es admitir que las ideas innovadoras pueden proceder del exterior,
como es el caso de los usuarios, socios, intermediarios o proveedores. Y que,
por supuesto, hay voluntad de colaborar con el fin de ganar-ganar. Ches-
brough® preconiza que la tradicional transferencia de conocimiento desde
la universidad a la empresa debe producirse también entre empresas, en
especial entre pymes y grandes corporaciones, sin que el pez grande tenga
tentaciones de comerse al chico, como es lo habitual.

Pondré un ejemplo: el éxito multimillonario del iPod® no nacié en Apple, sino
de un ingeniero de Philips a quien su empresa no quiso escuchar. Toni Fad-
del, aquel ingeniero, logré que Steve Jobs le escuchara y decidiese desarro-
llar el producto, para lo cual se contd con PortalPlayer para el desarrollo del
concepto SoC (System on a Chip), Pixo, para el disefo del sistema operativo y
Toshiba para las unidades de almacenamiento. Apple, una empresa enorme
ya por entonces, fue sensible al conocimiento que venia del exterior y fue
capaz de detectar oportunidades. Las alianzas estratégicas son, hoy en dia,
el primer paso de casi todas las innovaciones.

Para que la colaboracidn llegue a buen puerto, cada socio debe aportar algun
elemento diferenciador, su conocimiento sobre algo concreto, ademas del
compromiso con el proyecto. Esta colaboracién, llevada a los programas de
Defensa y sobre la idea de la innovacion abierta, se beneficiarad en todos los
casos del apoyo de expertos externos a titulo individual: los grandes profe-
sionales que han pasado a la reserva o al retiro.

El Ministerio de Defensa podria beneficiarse del apoyo a iniciativas puntuales
como hacen los paises de nuestro entorno. Me refiero a las pymes denomina-
das «spin off» 0 «start up»3? que, para empresas como Cisco, han sido objetivo

31 CHESBROUGH Henry. «Innovacién abierta», Haas Business School, Berkeley U., 2003.

% Empresas recién constituidas, ligadas generalmente a nuevas tecnologias, con bajos
costos operativos, elevados riesgos financieros pero un enorme potencial para generar
beneficios gracias a la escalabilidad exponencial de su linea de negocio.



Manfredo Monforte Moreno

permanente de adquisicion y cuya mayor dificultad es el acceso a los cana-
les de distribucién. Por ello, como ya he comentado, naciones como Francia
dedican una atencion oficial esmerada a este tipo de sociedades. Otras orga-
nizaciones, como es el caso del grupo Everis® en Espana, dentro del sector
de Seguridad y Defensa, adquieren participaciones minoritarias, obteniendo
con ello muchas ventajas para la participada, entre las que se pueden citar el
musculo financiero que aporta el inversor, asi como el acceso a los mercados
potenciales y el rigor econémico-financiero. Es un modelo muy interesante
que, en muchos casos, proporciona ventajas competitivas importantes.

Se denomina «cocreacion»® a la innovacidn extrema y abierta mediante la
participacion de expertos externos que engloba la colaboracion entre una
organizacién e individuos expertos externos y basada en una relacion que
trata de lograr el beneficio mutuo, muchas veces consistente en el reconoci-
miento social o la satisfaccidn de haber contribuido a la mejora de las capa-
cidades nacionales. Va tomando cuerpo el uso de un nuevo término en inglés
para definir este tipo de colaboracion: el crowdsourcing. Internet constituye
un excelente canal de comunicacidn cifrada o no. El mejor ejemplo de este
tipo de colaboracién son Wikipedia.org o Linux.com/comunity (comunidad de
desarrollo 0SS, Open Source Software) cuya aplicacion en el sector de De-
fensa llegara tarde o temprano.

Un concepto que plasma a las mil maravillas la idea de gestion del conoci-
miento en la evolucion temporal de un producto es la curva de experiencia o
aprendizaje*. La idea es que hay una relacion predecible entre el volumen
producido y la caida de los costos en divisa constante. Asi, cuanto mas se
repite una tarea, mejor se hace y menos costo conlleva. Por ello, no es de
extranar que los costos de los productos de los grandes fabricantes mun-
diales sean inferiores a sus competidores de menor tamano. En todos los
casos, la curva de experiencia se asocia con el conocimiento del producto
y, de manera especial, con la innovacidn, y la inversion en bienes de equipo,
de los procesos de disefio y produccidn. Técnicas bien conocidas y maduras
como la ingenieria del valor o el costo objetivo, pueden aportar mucho a los
suministradores de Defensa.

Una importante fuente de innovacién procede de instituciones de inves-
tigacién publicas como son las universidades, laboratorios publicos e in-
cubadoras®. Para numerosas companias, la investigacion procedente de
instituciones publicas y sin animo de lucro les permite desarrollar innova-
ciones que de otra manera no habrian abordado. Tal es el caso del uso de
los poderosos medios de ensayo de Organismos Publicos de Investigacion,

¥ McKinsey defini6 en 2008 el término cocreacién distribuida para denominar este
concepto.

% El concepto de curva de experiencia fue enunciado en la década de los setenta por la
consultora Boston Consulting Group (BCG).

% SCHILLING, Melissa A. Direccion estratégica de la innovacion tecnoldgica. McGraw-Hill. 2012.
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como el CSIC o el INTA. En este ultimo, ademds, se da la circunstancia de
que actua adicionalmente como érgano técnico del Ministerio de Defensa en
procesos de normalizacidn, homologacion, certificacion, etc.

Muchos Gobiernos invierten de manera activa en investigacion mediante sus
propios laboratorios (el INTA es un buen ejemplo), la formacién de parques
tecnoldgicos e incubadoras y subvenciones de otro tipo, sean privadas o pu-
blicas. Los programas COINCIDENTE de la Direccién General de Armamento
y Material o los H2020 de la Unién Europea son buenos ejemplos de dicho
esfuerzo inversor.

Las organizaciones privadas no lucrativas, como los institutos y fundaciones
cuyo objeto principal es la investigacion o las sociedades profesionales o
técnicas, consorcios industriales o cAmaras de comercio, también contribu-
yen a la actividad innovadora y a la creacién de conocimiento. Un ejemplo
de este tipo de organizaciones son los clusters tecnoldgicos, que se asocian
habitualmente con agrupaciones que comparten una regién o un grupo de
paises vecinos. A menudo los clusters estdn formados por industrias de dis-
par tamano vinculadas mediante sus relaciones con proveedores, compra-
dores y productores de componentes. La razén principal para la constitucidn
de clusters regionales es el beneficio de la proximidad en el intercambio
del conocimiento pues, aunque las nuevas tecnologias parecen facilitar la
transmisidn de la informacion sin importar la distancia, distintos estudios
sugieren que el conocimiento no siempre se transmite facilmente a través
de los nuevos mecanismos.

La proximidad y constante interaccion facilita la gestion del conocimiento co-
mun entre las partes, pues el conocimiento complejo o tacito® puede requerir
de una relacion préxima y frecuente que facilita el intercambio. Ademas, la
cercania puede influir en la disposicién de los actores a intercambiar cono-
cimiento, ya que aparecen lazos de confianza y reciprocidad. Se dice que las
empresas que se comprometen a compartir informacién dentro de un ambito
de proximidad logran ventajas que se autorefuerzan. Algunos expertos de-
nominan este hecho como «economia de aglomeracién», algo sobradamente
probado en las localidades donde se cuenta con un tejido industrial consisten-
te,como es el caso de Granollers, Paterna, Torrején de Ardoz o Alcobendas. No
obstante, la proximidad geogréfica presenta algunos inconvenientes, como el
acceso a los mismos clientes locales y la concentracidn de la competencia.

Aunque las ventajas que emanan de compartir el conocimiento entre socios
son numerosas, también existen riesgos de fuga o derrame del conocimiento
hacia agentes externos. Esto ocurre cuando los beneficios de la innovacién
se filtran hacia terceras empresas u organizaciones, algo que segun el punto
de vista, puede tener un efecto positivo o negativo.

% Conocimiento tacito es aquel que no puede ser facilmente codificado (documentado
por escrito).
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Desde el punto de vista de la gestion del conocimiento, es importante fijar el
tipo de innovacion que nos ocupa en cada caso:

1. Innovacion en producto vs. innovacion en proceso. En el primer caso la
creatividad se vuelca en el producto o servicio que produce la organi-
zacidn; en el segundo, la innovacion se orienta hacia la forma en que la
organizacion plantea y ejecuta su negocio, normalmente para optimi-
zar la eficiencia/eficacia de la cadena de suministro.

2. Innovacidn radical vs. innovacion incremental. Se refiere al grado en que
una innovacion representa una novedad a partir de las practicas exis-
tentes. Asi, la radicalidad se caracteriza por la combinacién de nove-
dad y grado de diferencia. Como es obvio, el riesgo inherente a una u
otra aproximacion es diametralmente opuesto.

3. Innovacion potenciadora de competencias vs. destructora de competen-
cias. Se dice que una innovacidn potencia las competencias de la orga-
nizacién cuando sus resultados se agregan a la base de conocimiento
existente. Un ejemplo es la evolucién de los motores diesel de un fa-
bricante, pues cada generacién agrega nuevas soluciones técnicas a la
generacidn previa, por lo que cada evolucién incrementa las compe-
tencias del fabricante. En cambio, la innovacién es destructora si no se
agrega a las competencias existentes o las convierte en obsoletas. Es
el caso de un fabricante de bombillas que innova y produce ldmparas
sobre tecnologia LED, abandonado las de incandescencia.

4. Innovacién arquitecténica vs. innovacion en componentes (modular). La
mayoria de sistemas estan constituidos por elementos, componentes
y subsistemas anidados jerdrquicamente, lo que implica que a cual-
quier nivel de analisis, la entidad es un conjunto ordenado de sistemas
de menor nivel, y estos, a su vez, estdn formados por componentes,
elementos, piezas y dispositivos elementales. Mientras la innovacion
arquitectdnica se fija en el disefno global del sistema, que da lugar a
disenos dominantes®’, la de componentes se centra en los elemen-
tos mas pequenos. El acceso al mercado se convierte a menudo en
un campo de batalla para asegurar el predominio y aceptacién de un
determinado estandar, como es el caso de los sistemas operativos de
los ordenadores personales.

Consideraciones finales
«La vida es el arte de sacar conclusiones suficientes a partir de datos

insuficientes».

Samuel Butler

¥ Un disefio dominante establece una arquitectura estable para la tecnologia y permite a

las empresas centrar sus esfuerzos en la innovacion de procesos. Normalmente, un diseno
dominante requiere un cierto consenso sobre los atributos del producto, como es el caso
del diseno de un lavavajillas, una lavadora o un televisor de pantalla plana.
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Una de mis autoras de referencia, Rosabeth Moss Kanter, de la Harvard Busi-
ness School, preconizaba en su famoso libro The Change Masters (1983) una
receta de tres componentes para obtener organizaciones abiertas al cambio,
capaces de aprender y orientadas a una gestidn eficaz del conocimiento:

1. La organizacién debe poner en pie los sistemas, procedimientos, cultu-
ray recompensas que estimulen el espiritu de grupo en las personas,
es decir, la voluntad para resolver problemas y descubrir oportunida-
des aprovechandolas conjuntamente.

2. Eltrabajo debe realizarse con una estructura montada sobre pequenos
grupos de trabajo (los programas en Defensa). Estos equipos tienen
cierta autonomia de accidn, dentro de zonas localizadas y son funcio-
nalmente completos, es decir, que cuentan con una persona para cada
funcidén y disciplina necesaria para hacer el trabajo. Es lo contrario de
repartir el proceso entre una infinidad de departamentos y especialis-
tas, cada uno de ellos encargado de una tarea.

3. Por ultimo, el cambio ha de buscarse en la propia cultura de la orga-
nizacién, pues cuando se aprovecha plenamente la capacidad de las
personas para resolver problemas y emprender nuevas iniciativas, se
cultiva una cultura del orgullo, en contraste con las culturas de la me-
diocridad o la inferioridad.

Es un hecho que una direccion participativa y abierta al cambio es capaz de
fomentar el uso intensivo del conocimiento tanto de la organizacién como de
los individuos que la integran. La idea de trabajar en pequenos «comandos»
dentro de las grandes organizaciones se alinea con las ideas expresadas en
este capitulo en cuanto al papel fundamental de las pymes en la innovacién
tecnoldgica y la competitividad nacional. Es algo que también preconizaba E.
Fritz Schumacher en su libro Small is Beautiful (1973), cuyas teorias trata-
ban de luchar contra el gigantismo empresarial de la época. La misma Moss
Kanter defendia esta teoria en Ensefiando a bailar a los elefantes (1992).

Los problemas que aparecen en los grandes programas de adquisicion pue-
den beneficiarse de las teorias de Edward de Bono®®, quien aboga por dejar
a un lado las ideas preestablecidas y buscar soluciones donde nadie espera
hallarlas. La dificultad es que a menudo las ideas rupturistas tiene escaso
eco en los organismos publicos y suelen asociarse a personas poco estables.

Una organizaciéon que aprende, gestiona el conocimiento y estd abierta al
cambio serd una organizacion excelente®. Segun Peters, una organizacion
excelente se basa en los tres lados de un tridngulo: la atencidén al clien-
te-usuario, la innovacion y el personal interno y externo; en el baricentro
del tridngulo, el liderazgo, ejercido por medio de lo que él mismo llamaba

% De Bono es el introductor del concepto «pensamiento lateral», que él mismo define
como el intento de resolver problemas mediante métodos heterodoxos o aparentemente
ilégicos. Su libro mas famoso sigue siendo The Use of Lateral Thinking. 1967.

3% PETERS, Tom. A Passion for Excellence. 1987.
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«direccion peripatética»*’. Fue durante sus dos afos de servicio en el Pen-
tdgono cuando Peters quedd, segln sus propias palabras, «total e irreme-
diablemente fascinado por las organizaciones complejas», y recuerda: «Vi
gentes humilladas por la burocracia y gentes que vegetaban dentro de ella».
Anos mas tarde, en su reconocido libro Thinking on Chaos, afirmaba: «La ex-
celencia no existe. Los tiempos exigen que la flexibilidad y la apertura al
cambio reemplacen la forma tradicional de hacer las cosas; el medio ya no
es predecible como antano; en la actualidad, ninguna empresa puede con-
siderar asegurados sus mercados». Y acertaba, como confirman ejemplos
recientes, tales como, Kodak o Nokia en la ultima década.

Segun Peters, la estructura tradicional se caracteriza por la presencia de
un reducido centro coordinador (drgano de direccion, secretaria general...)
de limitadas perspectivas y separado del resto de la organizacion por ba-
rreras jerarquicas, es decir, ese centro estd muy alejado de los hechos rea-
les del dia a dia. La comunicacion tiende a ser unidireccional, via normas y
procedimientos formalizados. El muro que rodea ese centro estd defendi-
do por «una guardia pretoriana de ayudantes y adjuntos» que suelen ser
individuos brillantes, bien formados, con una buena mentalidad analitica,
pero carentes de toda experiencia en gestion operativa del «negocio». En
estas organizaciones tradicionales, el mando intermedio viene a ser un es-
pecialista funcional, de mentalidad mas bien estrecha, que ejerce su rol de
manera similar al de un guardia de la circulacidn, transmitiendo papeles
hacia arriba y 6rdenes hacia abajo, pero sin creer en su propia capacidad e
iniciativa. Y toda la estructura tiene otra muralla alrededor que la aisla de
los usuarios y los suministradores y que solo es atravesada por la salida de
informaciones previamente censuradas o la recogida de informes y formu-
larios rigidos que apenas contienen informacion relevante, pues esta circula
por otros canales.

Siguiendo con la teoria de Peters, una organizacién moderna es un ente flexi-
ble, poroso, abierto al conocimiento y a compartirlo interna y externamente,
donde habrd personas capaces de romper barreras y comprometidas con
las acciones agiles y la mejora continua. El centro coordinador es abiertoy la
alta direccidn sale del despacho para acercarse a la realidad de sus clientes,
suministradores y fuerza de trabajo, empapandose de realidad y pragmatis-
mo. Cuando hace falta un conocimiento concreto se busca alli donde esté y
se obtiene e incorpora a la organizacion. Las personas son polivalentes y se
sitlan a su nivel para unas cosas y en otros niveles para otras. Las paredes
que separan la organizacion del exterior son transparentes y permeables.
Como proponia Waterman*': «La consigna actual es el cambio».

40 Direccion peripatética o Management By Walking Around (MBWA): La escuela peripa-
tética fue un circulo filoséfico de la Grecia antigua. Basicamente, seguia las ensenanzas
de Aristoteles, su fundador. La escuela poseia un jardin por el que, segun la tradicién, el
maestro paseaba con sus discipulos, reflexionando sobre la vida.

4 WATERMAN, Robert H.: The Renewal Factor. 1987.



Programas y conocimiento

Antes de finalizar estas pdginas, me gustaria hacer un resumen a modo de
recordatorio que, ademds, me va a permitir enunciar ciertas reflexiones
personales:

a. Los programas de Defensa son procesos muy complejos e intensi-
vos en tecnologia; suponen un esfuerzo inversor trascendente para la
sociedad espanola, razén por la cual la organizacion que los gestio-
na debe contar con los recursos humanos, financieros, y materiales
adecuados.

b. Los programas se gestionan hoy de manera satisfactoria aunque, como
todas las facetas de la vida, pueden mejorarse con perfiles en «T» de
sus responsables, una formacién técnica avanzada, un grado de inicia-
tiva adecuado y una gestion mas eficiente del conocimiento presente
en la organizacién. Lo que no falta en ninguln caso es la profesionali-
dad, compromiso y voluntad de los diferentes actores; tal vez los equi-
pos carecen de suficientes efectivos para abordar la doble complejidad
del programa y de los sistemas.

c. No puede ni debe separarse la fase de adquisicion de la del uso y sos-
tenimiento de los sistemas. Son partes del ciclo de vida y, aunque ac-
tien estamentos distintos, deben tratarse en conjunto con un enfoque
sistémico.

d. La pérdida de conocimiento y fuga de talento debido al abandono for-
zoso y prematuro de los Cuadros de Mando de las Fuerzas Armadas
podria aliviarse mediante el establecimiento de una red de expertos. A
ella pueden contribuir los reservistas voluntarios y el personal técni-
co-cientifico del INTA.

e. La innovacion tecnoldgica suele encontrarse en las pymes antes que
en las grandes corporaciones. Su aprovechamiento es un aspecto que
el Ministerio de Defensa puede abordar con decisidn mediante politicas
de apoyo, facilitando el acceso al usuario y a los medios oficiales de
ensayo.

f. La incorporacion del usuario desde las primeras etapas del programa
ha demostrado ser un medio muy eficaz para evitar errores. La Arma-
da habilita desde hace siglos una «dotacion de quilla» cuyo modelo es
perfectamente exportable al resto de adquisiciones.

g. Las alianzas estratégicas y el intercambio abierto del conocimiento
entre el usuario y el fabricante puede facilitar el sostenimiento de los
sistemas durante la fase de empleo, que resulta mucho mas intensiva
en inversiones que la de adquisicion.

h. La innovacion conlleva flexibilidad y cierta tolerancia al error. En los
programas con fuerte componente innovador, la no consecucidn de los
objetivos del programa es factible y aceptable y, por tanto, algo que
habra que gestionar convenientemente.

i. La flexibilidad se alcanza repartiendo atribuciones a las personas. El
principio tradicional: centralizacidon del control y descentralizaciéon de
la ejecucidn.
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j. El liderazgo debe ser omnipresente, catalizador del cambio y difusor
de la visién compartida.

k. Los sistemas de gestion deben ser sencillos y facilitar el acceso a los
datos, la informacion y el conocimiento.

l. La estructura de la organizacién explica por si misma su techo en
cuanto a su nivel de excelencia. Evaluaciones con metodologias del tipo
EFQM permitirian constatar la evolucién del desempeno. Algunos or-
ganismos del Ministerio de Defensa ya estan usando esta herramienta
con excelentes resultados.

Parece razonable promover una evolucidn gradual hacia estructuras orga-
nizativas que primen la eficiencia y actien con autonomia, eficacia y flexi-
bilidad, atendiendo al ciclo de vida del equipamiento militar con un enfoque
sistémico y una esmerada gestion del conocimiento, lo que permitiria racio-
nalizar la administracion de los sistemas complejos desde su adquisicion
hasta su retirada del servicio. En definitiva, un modelo capaz de aprender
con suficiente margen de iniciativa, algo que se observa en las soluciones
desarrolladas por algunos paises de nuestro entorno. Los hechos sugieren
la necesidad de reforzar la Direcciéon General de Armamento y Material en
cuanto a la gestidn de los programas o, tal vez, la creacion de una agencia
especializada eningenieria de sistemas que apoye el ciclo de vida en su tota-
lidad desde una 6ptica global e integradora y con el concurso imprescindible
de las Direcciones de Ingenieria de los Cuarteles Generales.

«La mayor parte de los hombres tiene una capacidad intelectual muy
superior al ejercicio que hacen de ella, pero solo cabe progresar cuando se
piensa en grande,

solo es posible avanzar cuando se mira lejos».

Ortega y Gasset
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