782

la gestion por procesos en el EA

La gestidn por procesos en el

EA en el marco de la
transformacion digital

ALFoNso ViIcenTE L6PEZ SoRriaNO

Coronel del Ejército del Aire y del Espacio

JAVIER AGUILAR GONZALEZ
Teniente coronel del Ejército del Aire
y del Espacio

Josg SANTAMARIA PETEIRO
Ingeniero de ISDEFE (OCP EA)

La aprobacion del Plan de Accién del Ministerio de Defensa para la Transformacién Digital

(PATD)' establecia como uno de sus pilares la gestién por procesos (GpP) en todo el departamento,

ésta constituye una disciplina fundamental para mejorar la competitividad y productividad de las

organizaciones, y hoy dia resulta imprescindible en el marco mas amplio de la transformacién digital.

Ejemplo de diagrama de flujo de actividades

NECESIDAD DEL CAMBIO

[Los procesos de trabajo son una
serie de actividades relacionadas
entre si, controladas y secuenciales,
que se encomiendan a un grupo de
personas u organismos para alcanzar
un fin, y que pueden depender de
autoridades diferentes.

En 2023 se inicid un importan-
te cambio en nuestro modelo de
gestion, impulséndose de manera
decidida el paso de un modelo de
gestion por funciones verticales a
un modelo de gestién por procesos
transversales.

NADIE DIJO QUE FUERA FACIL

Pero, ;cémo crear una capacidad
donde no existe? ;cémo aprender
de una disciplina de la que el EA no
disponia de conocimiento ni exper-
tos? La respuesta fue una labor de
investigacion que incluyd la visita de
diversos organismos publicos y pri-
vados, y que culminé con la creacién
de la Seccién de Gestién de la Infor-
macién y del Conocimiento (SGIC)
en el Estado Mayor del Aire (EMA), y
la incorporacion de personal exper-
to de ISDEFE? con conocimientos en
tres areas concretas:

- Gestién por procesos.

- Gobierno del dato.

- Desarrollo de aplicaciones digi-
tales.

Como uno de sus primeros traba-
jos, SGIC liderd la redaccion de la
Directiva 8/21, de implantacion de la
Gestidn por Procesos en el EA, que
identificaba cuatro ejes estratégicos,
10 objetivos y varias lineas de actua-
cién. La directiva incluia el primer
mapa de macroprocesos del EA, que
reflejaba los procesos de mayor nivel
jerarquico, clasificados en procesos
de gobierno, operativos y de apoyo.

Sin embargo, el reto del levan-
tamiento de procesos resulté mas
dificil de lo esperado. Se intentd
primeramente una aproximacion de
tipo top-down, comenzando con los
procesos de mayor nivel y desgra-
nando poco a poco los de niveles
inferiores. Pero no resultd, el EA adn
carecia del necesario conocimiento
experto y experiencia para llevarlo
a cabo. Asi que se decidié cambiar
a una aproximacién de tipo bot-
tom-up, consistente en identificar
necesidades relacionadas con las
operaciones aéreas en las Unida-
des. Estas darian lugar a proyectos
de Transformacién Digital en los que
se levantarian y optimizarian los pro-
cesos asociados, al tiempo que se
desarrollarian aplicaciones digitales
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para su automatizacién. De esta ma-
nera nacieron los proyectos REA,
para la gestion de la Reserva de Es-
pacio Aéreo; SERVA, para gestionar
las servidumbres aeronduticas; SIO,
Sistema Integrado de Operaciones y
muchos mas. Todos compartian cua-
tro caracteristicas:

- Disponer de datos accesibles
que pudieran ser gobernados (ges-
tién del dato).

- lIdentificacién, levantamiento y
optimizaciéon de un proceso de tra-
bajo inexistente o deficiente en el EA,
que tuviera una amplia capacidad de
mejora (gestion por procesos).

- Explotacién del dato mediante la
definicion de indicadores y cuadros
de mando, en apoyo a la toma de
decisiones (inteligencia de negocio).

-ldentificacion de una tecnologia
que permitiera su digitalizacién y au-
tomatizacion, para facilitar y agilizar
el proceso (desarrollo de servicios
digitales).

A LATERCERA VA LAVENCIDA

Sin embargo, esta segunda aproxi-
macién no permitia de facto cambiar
el modelo de gestion, puesto que no
se atacaban los procesos de mayor
nivel y no se involucraba al lideraz-
go del EA. Finalmente, se decidié
por una tercera (y definitiva) opcidén
hibrida que simultanearia el levanta-
miento top-down y el bottom-up.

Tras un periodo de seis meses de
estudio, un grupo de trabajo redacté
un documento que definia los obje-
tivos de un ambicioso proyecto que
debia conducir a la contratacién de
un servicio de consultoria de nueve
meses de duracién, y que incluia, en-
tre otros, los siguientes entregables:

- Un mapa inicial de los sistemas
digitales del EA.

- Una propuesta de disefio de una
Oficina de Control de Procesos (OCP).

- El levantamiento, modelado digi-
tal y publicacion de 60 procesos de
trabajo.

- Un plan de formacién y divulga-
cién (gestién del cambio).

El proyecto se adjudicé a ISDE-
FE y se desarrollé entre el 1 de oc-
tubre de 2023 y el 30 de junio de
2024. El resultado final para cada
proceso seria la generacién de tres
documentos:

- Un documento descriptivo de
cada proceso.

- Un documento de propuestas de
mejoras.

- Un documento con una hoja de
ruta para la implementacion de las
mejoras.

Dado que la gestion por proce-
sos es transversal y afecta a todos
los organismos del EA, los pro-
cesos desarrollados entraban en
conflicto con el contenido de un
importante nimero de disposicio-
nes de rango instruccién general,
por lo que se hizo necesario de-
sarrollar un marco normativo que
lo amparara, y que consistié en la
aprobacion de:

- La IG 10-34, Gestidon por Proce-
sos en el EA, que define la nueva
estructura organizativa, metodologia
de trabajo y asignacién de responsa-
bilidades.

- El llamado proceso cero, que de-
fine el ciclo de vida de los procesos
de trabajo del EA: desarrollo, modi-
ficacién, implantacién y baja de pro-
cesos.

El proyecto fue un gran éxito gra-
cias a la implicacién directa del lide-
razgo de la organizacién, asi como
de todos los participantes en las nu-
merosas sesiones de trabajo.

Sirvan los siguientes datos para
evaluar el esfuerzo realizado:

- 71 procesos de trabajo com-
pletamente documentados, lo que
necesitd la organizacion de 216 re-
uniones de trabajo, y conllevé un
importante esfuerzo administrativo y
de coordinacién.

- Dos documentos doctrinales: IG
10-34 y Proceso cero.

- Un glosario de términos y siglas
de la OCP EA.
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- Una guia para la organizacién y
gestién de carpetas y documentos
de la OCP EA.

- Un manual de estilo de diagra-
mado de procesos.

- Una guia de mejores précticas.

- Un plan de implantacion de la
gestién de procesos en el EA.

- Un plan de formacién y divulga-
cién.

VENTAJAS DE LA GESTION POR
PROCESOS

La gestidén por procesos ha sido
impulsada por CESTIC y tiene las si-
guientes ventajas:

- Gestion del conocimiento: al
documentar los procesos se contri-
buye a definir las tareas ligadas a
los puestos de trabajo y se facilita
su transferencia, al generar conoci-
miento explicito.

- Optimizacion: el estudio y opti-
mizacion de los flujos de informa-
cién y la orientacién a resultados
eliminan cuellos de botella y dupli-
cidades.

- Mejora continua: la revisién vy
mediciéon continua del desarrollo
de los procesos y la participacion
de todo el personal en su definicién
permiten una mejora gradual y con-
tinua de los procesos.

- Agilidad organizativa: debido a
la simplificacion generalizada de los
procesos y a su automatizacion.

Proceso

Un proceso es un conjunto de tareas que
se realizan de manera ordenada, cada una

contribuyendo a alcanzar

una meta

definida previamente.

- Incremento de productividad:
como fruto derivado de todos los
anteriores.

SITUACION ACTUAL Y PROXIMOS
PASOS

El proyecto de consultoria se habia
previsto de forma que, una vez fina-
lizado, su personal se incorporaria a
SGIC para constituir la OCP EA, que
tiene entidad de negociado. De esta
manera, nos asegurabamos el apro-
vechamiento de todo el conocimien-
to adquirido durante los 9 meses. La
OCP EA depende funcionalmente
de la Oficina Central de Control de
Procesos (OCCP) de MINISDEF, que
estd encuadrada en CESTIC.

Los procesos del EA se han inclui-
do en la aplicacion NOREMA, desa-
rrollada por el CIGES, y su principal
funcién es facilitar su acceso, cono-
cimiento y difusién a todo el EA. Se
trata de una solucién temporal mien-
tras la OCCP concibe una solucién
corporativa que permita disponer
de un portal Unico de procesos para
todo MINISDEF.

A partir de ahora, la OCP trabaja-
réd simultdneamente en varias areas.
En primer lugar, debe continuar el
levantamiento de procesos, para
lo que se estd elaborando un Plan
Anual de Procesos 2025, que contara
con la contribucién de las unidades,
centros y organismos del EA. Por otra

Ejército del Aire
ydel ESpaciO
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parte, los procesos aprobados debe-
ran ser auditados y revisados perié-
dicamente.

Una segunda érea es la implanta-
cién de los procesos ya levantados,
que deberan seleccionarse y priori-
zarse para determinar cuéles de las
mejoras identificadas en cada pro-
ceso pueden ponerse en marcha y
en qué orden. En algunos casos, és-
tas se convertirdn en propuestas de
proyectos de transformacién digital
para su automatizacién o digitaliza-
cién, que seran trasladadas a la Ofi-
cina de Gestién de Proyectos (PMO),
otro de los negociados de SGIC.

Una tercera érea es la gestién del
cambio, que incluye actividades
formativas, de concienciacion y di-
fusion. Recientemente, se han nom-
brado coordinadores de procesos
en mandos y organismos de primer
nivel, que serén los encargados de
promover la gestiéon de procesos en
su unidad. Adicionalmente, se estd
preparando el primer seminario de
procesos del EA, que estd previsto
para noviembre.

Mencién especial merece la he-
rramienta corporativa ARIS, que no
solo permite el modelado y docu-
mentacién de los procesos, sino que
constituye una herramienta de arqui-
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tectura empresarial. Su objetivo es
alinear los objetivos empresariales
con las capacidades tecnoldgicas
para alcanzar los objetivos estraté-
gicos, proporcionando una vision
holistica de la estructura, los proce-
sos, los sistemas de informacién y la
infraestructura tecnoldgica de una
organizacion.

COMPROMISO Y LIDERAZGO,
CLAVE DEL EXITO

La gestidén por procesos requiere
un importante cambio cultural, ya
que cambiaré la forma en que traba-
jamos y nos relacionamos, por ello,
resulta critico el compromiso férreo
de nuestros lideres.

En palabras de John Kotter?, el lider
gestiona el cambio y el gestor ma-
neja la complejidad.
Pero si el lider gestio-
na el cambio, éste se
lleva a cabo dentro
de todos y cada uno
de nosotros, por lo
que requiere nuestra
lealtad, colaboracidon
incondicional y em-
puje.

Deberemos desa-
prender? para volver
a aprender cémo i

hacer las cosas, cuestionar nuestra
forma de trabajar actual, cultivar
maés nuestro espiritu critico y desa-
rrollar una cultura de mejora con-
tinua. En palabras de Alvin Toffler,
«Los analfabetos del siglo XXI no
seran aquellos que no sepan leer o
escribir, sino aquellos que no pue-
dan aprender, desaprender y rea-
prender»®.

El EA ya tiene una méaquina de
fabricar ladrillos, pero ésta no sir-
ve de nada si no construimos el
edificio entre todos. Modelar vy
documentar los procesos es solo
el primer paso, las mejoras no se
harén perceptibles hasta que los
procesos sean ampliamente im-
plantados y continuamente mejo-
rados, y para ello necesitamos la
colaboracion de todo el EA. m

NOTAS

El PATD fue aprobado en dos partes; la
primera fue aprobada en 2018 y la segun-
da en 2020. Disponible en: https://cpage.
mpr.gob.es

2Ingenieria de Sistemas para la Defensa
de Espania; Isdefe, medio propio de refe-
rencia en el &mbito de defensa y seguri-
dad, esté especializada en dar soluciones
a los grandes retos de la administracion,
nacional e internacional, mediante servi-
cios de ingenieria, consultoria y asistencia
técnica en éareas de interés estratégico, tec-
nolégico y de gestion.

3Kotter, John P, 1947-. John P. Kotter on
What Leaders Really Do. Boston :Harvard
Business School Press, 1999.
4Desaprender es hacer un esfuerzo cons-
ciente para decodificar y desconocer pa-
trones establecidos abandonando zonas
de comodidad intelectual. www.galileo.
edu/facom/noticias/aprender-desapren-
der-y-reaprender/

SToffler, A. (1978). El shock del futuro. Bar-
celona: Plaza & Janés.

— Teffler
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