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N septiembre de 2017 el AJEMA emiti6 las Lineas
Generales de la Armada con la intencién de sinteti-
zar su vision de la Institucidn, exponer los objetivos
estratégicos a seguir y establecer los retos a afrontar.
En diciembre de 2019 publicé una adenda a dicho
documento en la que analizaba el avance de los
objetivos fijados y actualizaba los retos y las lineas
estratégicas.

En ellas se describe el entorno en el que la
Armada desarrolla su actividad, marcado por el
desarrollo tecnoldgico (1) y la competencia por los
N recursos, que podria resumirse como voldtil, incier-

eiriot e __ to, complejo y ambiguo (VUCA, por sus siglas en

inglés), lo que se traduce, entre otros aspectos, en
incertidumbre presupuestaria, cambios normativos, transferencia de responsa-
bilidades al Organo Central y estructura operativa y servicio a una sociedad
que demanda eficiencia, coherencia y transparencia.

De dichos documentos también pueden extraerse los retos a afrontar. En el
entorno VUCA descrito, los objetivos implicitos a cualquier organizacion de
ser eficaces y lo mds eficientes posible se convierten, en si mismos, en los
retos a superar. Estos se desgranan en retos parciales, algunos de los cuales
son:

(1) El progreso tecnolégico se acelera de forma exponencial, adquiriendo el nivel de consi-
derarse como la Cuarta Revolucién Industrial (Revolucién 4.0.) por el inmenso campo de posi-
bilidades y cambios que la adopcién de la tecnologia digital aporta al funcionamiento de las
organizaciones.
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— Ser referente de la accidn del Estado en la mar.

— Transmitir a la sociedad que la mar es un elemento esencial para la
seguridad y prosperidad de Espaiia.

— Disponer de personal suficiente, con un alto grado de preparacion,
motivacién y compromiso.

— Conseguir la alineacion de todo el personal.

— Ser una organizacidn 4gil y adaptable.

— Incorporar el progreso tecnolégico.

— Obtener el recurso necesario y alcanzar su mejor gestion.

En este contexto, la Administracion General del Estado y, especificamente,
el Ministerio de Defensa han emitido instrucciones precisas para evolucionar
sus organizaciones hacia un modelo de gestién centrado en el conocimiento,
en coordinacion con los procesos de transformacion digital. Cumpliendo estas
directrices, el AJEMA ha ordenado, como se refleja en multitud de documen-
tos (las mencionadas Lineas Generales, el Concepto Armada 4.0. o el Plan de
Transformacion Digital, entre otros), la evolucion de la Armada en esa direc-
cion.

Introduciendo los fundamentos de organizacion de la Armada

Esta evolucién de la organizacion, asociada al proceso de transformacién
digital, va mucho mds alld de una mera implantacién de tecnologia, ya que
implica un cambio de mentalidad en toda la organizacion y redisefiar los
modelos de gestion para aprovechar las nuevas capacidades, lo que lleva
implicito la revision de sus fundamentos de organizacion.

Realizando una retrospectiva hasta la mitad del siglo XX, los primeros
fundamentos (2) de organizacién que encontramos datan de los afios sesenta,
resultado de los estudios de la Comisién de Estudios y Planes (COMES-
PLAN). Tras casi cuarenta afios en vigor, en 2001 se definieron unos nuevos,
resultado de los trabajos de la Comision de Estudios de la Armada (COME-
SAR).

Estos ultimos nacieron con una estimacion de «vida util» de 15 afios. La
Armada, de forma acertada, previé que el entorno se aceleraria y complicaria
y que, en aras de la agilidad de repuesta a sus demandas, tendria que revisar
periddicamente sus fundamentos de organizacion.

(2) Fundamento lo define la RAE como «el cimiento sobre el que se apoya y se desarrolla
algo».
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Empleando las teorias de organizacion

Antes de profundizar en los fundamentos, hay que conocer dos aspectos de
las teorfas de organizacion para entender cudl ha sido su evolucién y facilitar
la aproximacién a unos nuevos desde la experiencia acumulada. En primer
lugar, las diferentes teorias orgdnicas que han ido apareciendo en el entorno a
lo largo del siglo XX se clasifican en cuatro grupos:

— «Teorfas cldsicas», en las que se aboga por: departamentalizacidn,
estructuras rigidas, decisiones jerarquizadas, direccion por objetivos,
unidad de mando o determinacion de tareas por puestos de trabajo.

— «Teorfas abiertas», que introdujeron el concepto de que no existe una
Unica forma de organizarse y que las estructuras pueden y deben variar
segun las situaciones. Las organizaciones reaccionan a la influencia
del entorno.

— «Teorfas de personas», que priman al individuo, su motivacién, los
grupos informales y la interaccidn de colectivos pequefios.

— El dltimo es el de «Toma de decisiones», que aportd importantes nove-
dades: el entorno no es ilimitado, solo cuenta con el que se interactda;
uso de procedimientos y programas para toma de decisiones, e inter-
vencion en organizaciones que discurren en un caos de problemas y
soluciones cuya gestidn es el objetivo.

En segundo lugar, una forma simplificada de conocer cémo es y como
funciona una organizacion es contemplarla desde ocho categorias: metas,
miembros, entorno, estructura, recursos, tareas, toma de decisiones y comuni-
caciones (3).

Entendiendo lo que somos

De la COMESPLAN

A mediados de la década de los sesenta se publico Sistema-1, que recogia
los fundamentos de la organizacién de la Armada: se definfan los principios,
las funciones y los niveles orgdnicos determinados por la naturaleza de las
decisiones que se tomaban en ellos (4).

(3) Enfoque empleado por la COMESAR-1 de acuerdo a A. J. Meltsner y C. Bellavista, en
Lecturas de Teoria de Organizacion Vol. II.

(4) Nivel politico, Nivel de Conduccion Estratégica y Direccion Logistica y Nivel de
Conduccidén de Operaciones y Preparacion de la Fuerza.
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Estos fundamentos se
Casicas Mletas | apoyaron en una combinacién
de elementos de las teorfas
cldsicas, que encajaban per-
fectamente con los elementos
de nuestra cultura, como la
jerarquia militar o la departa-
mentalizacién de los diferentes
puestos de trabajo bajo mandos
diferentes. La organizacion de
parsonas Tomade decisiones | |9 Armada (mancha azul del
grafico) se encontré «comoda-
mente» asentada sobre la base
de estas teorias cldsicas.
Entre las lecciones identificadas del proceso seguido por la COMESPLAN
y de los fundamentos que se establecieron en aquel entonces, cabe destacar:

Fig. 1. La Organizacién de la COMESPLAN en las
teorias de organizacion.

— Se sigui6 un sistema de prueba-error basado en previsiones.

— De las teorfas de organizacion en las que se baso, se empled lo que se
necesitd, adaptdndolo a la organizacidn.

— Los principios se establecieron para proteger y potenciar las fortalezas
de la organizacidn, asi como para contrarrestar sus debilidades.

De la COMESAR

La Armada llegé al final del siglo xx con la necesidad de adaptarse a un
entorno que habia cambiado mucho desde la década de los sesenta (5). Los
nuevos fundamentos de la organizacion se plasmaron en una Instruccion del
AJEMA (6).

Empleando el cuadrante de teorfas de organizacion, puede reflejarse la idea
de que la Armada pretendié mover su organizacién hacia un punto central de
excelencia que combinaba lo mejor de nuestra cultura organizativa (cldsica)
con una adaptabilidad 4gil a un entorno demandante (abierta), con la prepon-
derancia de las personas entre los elementos de la organizacion (personas) y
con la eficiencia que proporciona la adecuada gestion de la informacién y el
conocimiento, la mejor gestion (coordinacidn, control y andlisis) de las tareas
y la toma de decisiones en el nivel adecuado.

(5) Cambios politicos, organizativos de la Administraciéon General del Estado y las
FF. AA., sociales, econdmicos y tecnolégicos (volumen de informacién), entre otros.

(6) Instruccion 304/2001, de 28 de diciembre, del AJEMA, por la que se establecen los
fundamentos y conceptos generales de la organizacion de la Armada.
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Fig. 2. Objetivo de la seleccion de perspectivas desde las que contemplar la Armada.

Para ello, se utilizaron las ocho categorias de Meltsner y Bellavista,
potenciando las que se estimd necesarias para ser eficaces en la pretendida
evolucion: las tareas (procesos y tecnologia), las personas, la estructura y el
entorno.

— Estructura: los cambios organizativos que se avecinaban, derivados de
la aparicidn de nuevas tecnologias y conceptos de gestioén de la infor-
macidn, iban a requerir relaciones estructurales claras.

— Procesos de trabajo: supusieron una nueva forma de realizar las tareas
de la organizacidn, ya que independizaron del organigrama
ciertos flujos de informacion y procesos de decision.

— Tecnologia: entr6 como una parte fundamental de la ejecucion de ta-
reas, (intercambio de informacidn, procesos de la decisidn, etcétera).

— Personas: situé a sus miembros, su moral (motivacién) y su calidad
profesional (talento y preparacion) en el centro de la organizacion.

— Entorno: convertirse en un sistema abierto implicé considerar este
factor como un elemento que influye e impacta en la organizacion.

Los fundamentos recogidos en dicha Instruccion se compusieron de estos
cinco elementos y de una serie de principios que, de nuevo, pretendieron
reforzar aquellos aspectos a mantener de la organizacidn (fortalezas) y equili-
brar los que habia que mejorar (debilidades).
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— Entre las lecciones identifi-

cadas del proceso seguido por
la COMESAR vy de los funda-
mentos que se establecieron
en aquel entonces, cabe des-
tacar:

— Como refleja la figura 3,
Tiiia da Buckilaries penetrar en los cuadrantes de
«personas» y «abierto» resultd
Fig. 3. La Armada tras la COMESAR. relativamente sencillo; el
entorno lo demandaba y lo
facilitaba (cambios sociales, nuevas capacidades tecnoldgicas, etc.).
Sin embargo, el reto mayor estaba en mover la organizacion hacia las
teorias de «Toma de decisiones». Ademds de un componente cultural,
que facilitaba la prevalencia de las ideas de las teorfas «cldsicas», los
conceptos que se manejaban en ese cuadrante eran realmente novedo-
sos (7) y, por lo tanto, de mds dificil asimilacion por la organizacidn.
— Lo mads importante que introdujeron los nuevos fundamentos fue un
modelo de gestion basado en los procesos de trabajo, aspecto de incal-
culable valor, ya que ahora son parte de nuestra cultura organizativa.
— La capacidad de andlisis (indicadores) y de optimizacién que han apor-
tado los procesos de trabajo es su principal aspecto a mejorar.
— La Armada situd la tecnologia entre los factores a tener en cuenta.
— La eleccién de las perspectivas y los principios no fue suficiente para
superar los retos de la implantacion completa del modelo de gestion.
— De nuevo la Armada emplea las teorias de organizacion imperantes en
el entorno a su conveniencia, usando aquello que podia conducirla
hacia el fin deseado.

Personas

Conociendo las nuevas teorias

Fijdndose en las teorfas de organizacion del entorno, se han estudiado dos
corrientes o metodologias, cuya aplicacion en organizaciones que se estdn
transformando digitalmente, estd dando buenos resultados: la Metodologia de
Gestidn del Conocimiento y la Filosoffa Agil (mds conocida en su terminolo-
gia francesa Agile), ambas compatibles y dependientes una de la otra.

(7) Procesos de trabajo, transversalidad de informacidn, empleo efectivo de indicadores,
etcétera.

290 [Marzo



TEMAS PROFESIONALES

- 32

Tradicional lineal Conocimiento en red

[a]
[¢] [e[e]

— EXT

D o

ABLC,... Autoridades

I Informacion

= Conocimiento

Dy Dato

50 Servicios
o Sistemas

Fig. 4. Gestion por conocimiento frente a gestién tradicional.

Las primeras hacen referencia al proceso sistemdtico de detectar, seleccio-
nar, organizar, filtrar, presentar y usar la informacion, con el objeto de explo-
tar cooperativamente el recurso del conocimiento; la segunda, a la obtencién
de mejores resultados mediante equipos de alto rendimiento, con personas
motivadas, que tengan una realimentacion rdpida sobre el resultado, y tiempo
para analizar, reflexionar y corregir en funcidn de esta.

De todas las caracteristicas de estas metodologias, un resumen de aspectos
que podrian interesar a la Armada son:

2020]

Fomentan la cooperacion y el desarrollo de tareas mediante equipos de
trabajo, invitando a emplear el talento de las personas.

Facilitan reducir el recurso de personal, aportando eficiencia.

Extraen el mdximo provecho del conocimiento de las personas y la
organizacion.

Permiten comprender mejor el entorno, en la medida en que la organi-
zacion aprende.

Basan la toma de decisiones en el dato.

Permiten controlar el conocimiento y priorizar su produccion y difu-
sién.

Facilitan el andlisis de la actividad.

Ayudan a evitar cometer errores recurrentes.
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— Su aplicacién necesita la
definicién clara de objetivos y
su priorizacion, trabajando la
organizaciéon como un solo
equipo para alcanzarlos. Invi-
tan asi a una direccion estraté-
gica efectiva y a la alineacion
del personal.
— Existe trazabilidad entre
los grandes objetivos globales
y los pequeiios locales. Apli-
carlo alinea al personal y apor-
ta sinergias.
— Se aprende de aciertos y
errores ejecutando el ciclo de
mejora continua.
— Fomentan una figura de
lider al servicio del equipo.
— Son una reaccién a la
gestién tradicional y sus
evoluciones posteriores, ya
que tienen en cuenta el factor
Fig. 5. Sistema dual. humano, permiten afrontar
entornos inciertos y se focali-
zan en el conocimiento y no en las funcionalidades.
— Ayudan a gestionar el caos, introduciendo disciplina y calidad en el
trabajo.
— Proporcionan transparencia, visibilidad y realimentacion sobre los
resultados de las tareas ejecutadas a las personas con poder de decision.
— Generan confianza en el método de trabajo.

Las consecuencias de aplicar estas metodologias son diversas y, entre
otras, abren la puerta a que prevalezcan las estructuras de red como estructu-
ras base para la ejecucidn de la actividad de las organizaciones. Este hecho
puede entrar en conflicto con la tradicional estructura jerdrquica. Para resol-
verlo, se estdn empleando sistemas duales de organizacion, que les permiten
combinar dichas estructuras con resultados eficaces. La ejecucién de tareas
mediante procesos de trabajo o proyectos, que ya efectia la Armada, es un
ejemplo prdctico de un sistema dual.

Como conclusiones al estudio de estas teorias, hay que destacar:

— FEl andlisis realizado de estas nuevas teorias indica que son una evolu-
cion de aquellas del cuadrante de «Toma de decisiones», conclusion
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de sumo valor ya que permite evolucionar la organizacion de forma no
tan disruptiva como inicialmente pudiera parecer, permitiendo emplear
las fortalezas y debilidades de la organizacion actual:

e Inciden en la gestion diferenciada de tareas rutinarias y no rutinarias.

* Proporcionan flexibilidad para afrontar situaciones de caos (8).

* Permiten conocer mejor el entorno.

e Las personas y su motivacion estdn en el centro de la organizacidn.

e Fl estereotipo de lider es similar.

e Basan su funcionamiento en el ciclo de mejora continua y especifi-
camente en la capacidad de analizar y optimizar.

* Invitan a la priorizacién de objetivos, que se vincula con la idea de las
teorias de «Toma de decisiones», en las que el entorno no es ilimitado.

— Las nuevas teorias proporcionan recursos que facilitan afrontar los
retos presentados al comienzo del articulo. Por ejemplo:

* Proporcionan eficiencia, uno de los retos genéricos de la Armada.

* Se apoyan en el trabajo en grupo, realizado por equipos multidisci-
plinares basados en el talento de las personas, lo que a su vez
redunda en personal mds motivado.

* Invitan a una fuerte direccidn estratégica, que prioriza los objetivos
y consigue alinear al personal.

— Los sistemas duales muestran la posibilidad de coexistencia de estructu-
ras jerdrquicas y de red y los efectos positivos de combinarlas.

Los nuevos fundamentos de la organizacion

Con lo expuesto hasta el momento, definir unos nuevos fundamentos de
organizacién que la movieran a un punto final similar al que ya intent6 la
COMESAR seria, cuando menos, coherente.

Siguiendo esta linea, para realizar esta evolucidn se cuenta con varias
ventajas con respecto a 2001: culturalmente ya hemos aceptado los procesos
de trabajo, conocemos los aspectos a mejorar para implantarlos como modelo
de gestion y la tecnologia parece que esta vez acompaiard de forma efectiva.

(8) Por caos se entiende situaciones en las organizaciones en las que los problemas plantea-
dos, asi como las decisiones posibles para cada uno de ellos nadan en un mismo vaso que
requiere objetivos, priorizacidn, eleccion de metodologia de resolucion (equipos de trabajo,
procesos, proyectos) y decision.
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Clasicas Abiertas
Personas Toma de decisiones

Fig. 6. Reto de los nuevos fundamentos de la organizacion.

Para aproximarnos a los nuevos fundamentos, se ha seguido un proceso
similar al de 2001, preguntdndonos si potenciando alguno de los ocho elemen-
tos (9) de Meltsner y Bellavista se consigue conducir la organizacion de forma
directa hacia el objetivo planteado.

Los estudios realizados indican que si. Contemplando la organizacién
desde objetivos (metas), tareas, orgdnica (estructuras) y recursos, se facilitaria
moverla a esa situacion final deseada:

— Contemplar la organizacién desde los objetivos (metas) facilitaria,
entre otros asuntos: la priorizacion de actividades y del entorno; la
alineacion del personal, lo que invita a una direccion estratégica efec-
tiva y coherente; la alineacidon de grandes y pequefios objetivos; la
obtencion de sinergias (colaboracion y cooperacién) y el trabajo en
equipo; la concrecion de indicadores que midan el grado de alcance de
los objetivos; la agilidad y coherencia que demanden las respuestas al
entorno, o la eficiencia en el empleo del recurso.

— Contemplar la organizacion desde las tareas deberia facilitar: mantener
los procesos de trabajo en el centro de la organizacion; introducir los
proyectos entre los sistemas de ejecucion de tareas; el empleo de indi-
cadores que permitan optimizar la organizacion; aprovechar las siner-
gias del trabajo en equipo; aprovechar el beneficio de las mejoras

(9) Metas, miembros, entorno, estructura, recursos, tareas, toma de decisiones y comunica-
ciones.
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tecnologicas; o la toma de decisiones en el nivel adecuado y mds
eficiente.

— Contemplar la organizacién desde la orgdnica facilitaria, entre otros

asuntos: la coexistencia de las estructuras de red necesarias para desa-
rrollar las tareas con la estructura orgdnica de cardcter jerdrquico o
relacionar puestos de trabajo y talento personal.

— Contemplar la organizacion desde el recurso, sitia este elemento criti-

co en la posicion que le corresponde, dada la competencia para su
obtencidn, los cambios normativos que afectan a la responsabilidad de
su gestion o la necesidad de servicio a través de un empleo eficiente
de este, entre otros.

Ejemplos précticos para la Armada desde los cuatro elementos planteados,

serian:

— Objetivos. Un miembro de la organizacién que alcance un pequefio

objetivo diario deberfa ser capaz de encuadrarlo dentro de un objetivo
estratégico mayor. Si no existe esa trazabilidad, cabe preguntarse si es
necesario alcanzar ese pequefio objetivo.

— Tareas. El desarrollo de toda tarea, ya sea proceso de trabajo o proyec-

to, debe responder siempre a un objetivo, definido con indicadores que
permitan analizar y optimizar (ciclo de mejora continua) su consecu-
cidén. Si no es asi, cabe preguntarse si hay que desarrollar la actividad.

— Orgdnica. Las estructuras existen para posibilitar el desarrollo de las

tareas. Un puesto, érgano o incluso estructura que no aporte a proce-

‘Clasicas Abiertas
Objetivos
Tareas
Organica
Recursos
Personas Entorno Toma de decisiones

2020]

Fig. 7. Nuevos fundamentos de la organizacidn.
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sos de trabajo o que no participe en proyectos, que a su vez responden
a objetivos, cabe preguntarse si es necesario mantenerlo o crearlo.

— Recursos. Antes de definir un objetivo, como puede ser crear una
unidad o modificar la organizacidn, habrd que preguntarse qué impac-
to tiene en el recurso de material, personal y financiero.

Cuando se enfrenten dos opciones organizativas, habrd que valorar como
desarrollardn las tareas una y otra para alcanzar los objetivos asignados y su
grado de eficacia y eficiencia; su encuadre en las estructuras, relaciones,
flujos de informacién y toma de decisiones; su impacto en el recurso disponi-
ble, y el impacto que recibe del entorno, asi como el grado de influencia que
puede ejercer sobre este.

Como segunda parte de los fundamentos, habria que determinar los princi-
pios (10) de organizacién que se definen. Siguiendo la pauta establecida por la
COMESAR y la COMESPLAN, se definirdn en funcion de aquellos aspectos
que se quieran potenciar o proteger por su valor para la organizacion y, por
contrapartida, aquellos que se pretendan equilibrar por su efecto negativo.

En este caso, parece que tendrian cabida principios que:

— Apoyen a los objetivos, tareas, orgdnica, y recursos para conseguir
mover la organizacién hacia el fin deseado, haciendo referencia, por
ejemplo, al trabajo en equipo o a la gestion del entorno.

— Ayuden a afrontar los retos planteados.

— Protejan ciertos valores de la organizacion, esenciales para su funcio-
namiento, como pueden ser la unidad de doctrina, la seguridad o la
tradicion y valores militares, y que pudieran verse cuestionados en
estos momentos de cambio.

Conclusiones

La Armada no es tan reticente al cambio como a veces queremos pensar: la
COMESPLAN fue exitosa, y la organizacién resultante, finalmente exportada
al resto de las FF. AA.; la COMESAR también fue un triunfo, hasta el punto
que en estos momentos de cambio constante su legado continda vivo y los
resultados de sus trabajos son de sumo valor y todavia aplicables. Y esa venta-
ja es una oportunidad que debe aprovecharse, pero que requiere aplicar un
sistema prueba-error en base a las previsiones de futuro y aceptar la necesidad

(10) Los principios son el conjunto de creencias y normas que orientan la vida de la organi-
zacién. Son parte del soporte de la vision, la misidn, la estrategia y los objetivos estratégicos.
Estos principios se manifiestan y se hacen realidad en nuestra cultura y en nuestra forma de ser,
pensar y conducirnos.
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de un cambio de mentalidad general en todos los elementos de la organiza-
cion.

Empleando las teorias de Meltsner y Bellavista, lo que establece un vincu-
lo mds entre los nuevos fundamentos y los anteriores, aspecto siempre positi-
vo para incrementar las sinergias ante el cambio, se detectan nuevos elemen-
tos de la organizacién que facilitarian conducirla hacia ese punto central
deseado: objetivos, tareas, orgdnica y recursos.

Por tltimo, la correcta definicion de los principios deberia proporcionar el
apuntalamiento definitivo para que los fundamentos lleguen a ser el cimiento
real para mover la organizacion hacia una excelencia que permita combinar lo
mejor de nuestra cultura organizativa con la necesaria evolucién a un modelo
basado en las nuevas capacidades tecnoldgicas de gestidn del dato, la informa-
cién y el conocimiento, y que finalmente permitan al menos ser igual de
eficaz, pero mds eficiente.
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