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Teniente coronel del Ejército del Aire

LA PARADOJA

[En el nimero 890 de esta revista, correspon-
diente al resumen anual de 2019, se publicé un
dosier bajo el titulo «El Ejército del Aire conect@
do». Dicho dosier vislumbraba el largo camino
que nos queda por recorrer para adaptarnos al
mundo digital que nos rodea. Este mundo ya esté
aqui, es completamente real y lo vivimos a dia-
rio en el &mbito personal. La paradoja es que en
nuestro trabajo no podamos aprovecharnos de
las principales ventajas de la llamada «digitaliza-
cion».

EL CAMINO

En el anterior parrafo he hecho referencia a un
«largo camino», pero creo conveniente ponerlo
en su verdadero contexto para que dicha expre-
sidon no conlleve al error. No se trata del camino,
en sentido figurado, que tardaré en recorrer el
Ejército del Aire para incorporar tecnologias que
proporcionen conectividad, ubicuidad, movilidad,
optimizacién de recursos y facilidad de colabora-
cion. Todas ellas auguran considerables mejoras
en la productividad y operatividad de nuestras
unidades (mayor eficiencia), asi como en el bien-
estar de nuestro personal. Sin embargo, el proce-
so de digitalizacién o transformacion digital (TD)
no se centra en la incorporacién (adquisicién) de
tecnologia de ultima generacién. Veamos por
qué.

EL CAMINANTE

Segun un articulo publicado en la revista Har-
vard Business Review, una reciente encuesta reali-
zada en 2019 mostré que la TD es la primera pre-
ocupacién entre los dirigentes y altos ejecutivos
de las grandes empresas; sin embargo, el 70% de
las iniciativas de TD no alcanzan sus objetivos’. La
causa es una mala estrategia de implementacién
de la TD. Muchas de dichas empresas han caido
en la trampa de dejarse Ilevar por las promesas
de algunas de las expresiones de moda, como
«orientacion al dato», «inteligencia artificial» o
big data. Han comenzado la casa por el tejado. Y

es que la tecnologia tan solo es habilitadora del
cambio, proporciona posibilidades, pero si las
personas carecen de la necesaria motivacién, la
organizacién no adaptaré su cultura ni sus proce-
sos, y la TD estard abocada al fracaso. «La trans-
formacién digital no es una cuestion de herra-
mientas, sino una actitud mental, una capacidad
para ver el mundo de otra forma y para revisar su
modo de organizacién»?.

Segln Nicolas Petit®, antiguo directivo de
Microsoft Francia, «todas las transformaciones
exitosas reposan sobre un verdadero efecto de
transformacién cultural, donde el aspecto digital
es tan solo un catalizador. Una transformacién
digital (.....) es 20 % tecnologia, 80 % cultura y
100% humana»®.

Desde el punto de vista econémico, los cam-
bios culturales no deberian consumir recursos,
por lo que cualquier organizacién podria imple-
mentarlos. Sin embargo, en un reciente estudio
de la consultora McKinsey, los cambios culturales
son percibido por sus equipos directivos como
los mas dificiles de llevar a cabo en una transfor-
macién; de hecho, la falta de recursos y las limi-
taciones tecnoldgicas se encuentran al final de la
lista®.

Se puede decir que existe un consenso genera-
lizado en que el auténtico motor de todo cambio
estd en nosotros mismos. Toda organizacidn esté
dotada de tres elementos principales, que nor-
malmente se suelen identificar con la triada recur-
so humano, procesos y sistemas (o tecnologia), al
que podria unirse un cuarto que corresponderia
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Los cinco retos principales de una transformacion. (Fuente: McKinsey & Company)

a las estructuras. Personalmente prefiero la cla-
sificacion Boydiana de personas, ideas y cosas®.
Somos las personas quienes generamos las ideas
necesarias para disefar las estructuras, estrate-
gias, planes o procedimientos. Somos las perso-
nas quienes definimos los procesos, priorizamos y
decidimos qué sistemas adquirir. No debe ser la
incorporacion de tecnologia la que nos fuerce a
cambiar, sino al contrario, debemos primero cons-
truir una visién conceptual del Ejército del Aire
que queremos, para posteriormente decidir como
lo vamos a alcanzar y finalmente con qué medios.
La tecnologia debe estar a nuestro servicio como
un medio para alcanzar nuestros objetivos. Somos
nosotros los responsables de disefiar el futuro del
Ejército del Aire y hacerlo realidad. Si no lo con-
seguimos, todos y cada uno de nosotros seremos
corresponsables.

No te conformes, no seas pasivo ni autocompla-
ciente, como si esperaras que el Ejército del Aire te
fuera a transportar tarde o temprano a esa realidad
digital. Eres t0, somos todos nosotros, quienes te-
nemos que concebir el medio de llegar hasta ella.

El «largo camino» al que me referia anteriormen-
te es en realidad el que nos queda por recorrer
hasta concienciarnos, individualmente y como or-
ganizacion, de la importancia de la llamada digi-
talizacién, que no es més que el duro proceso de
adaptacion de nuestra propia cultura, de nuestra
mentalidad, hacia ese mundo digital, hiperconec-
tado, interdependiente, interactivo e «inteligen-
tex.

Dejemos entonces de pensar en terceras per-
sonas como responsables de dicho cambio y asu-
mamos individualmente la parte que nos corres-
ponde. ;En qué estds contribuyendo tu?, ;has
empezado ya a caminar o eres de los que sigue
esperando a que te lleve el tren?

EL ORIGEN

Una de mis peliculas favoritas es Origen (titulo
original Inception’). Se trata de una pelicula de
ciencia ficcion protagonizada por Leonardo Di-
caprio, en la que interpreta a un especialista en
la «extraccién» de informacidén a través del sub-
consciente. Dicaprio se introduce en los suefios
de las personas para obtener sus secretos, es un
ladrén de ideas. Sin embargo, en su dltimo traba-
jo es contratado para todo lo contrario: implantar
la semilla de una idea en el principal rival de su
cliente, para que la interprete como propia. Dicha
idea desencadenaria la disolucion del imperio de
su rival, convirtiendo a la empresa de su cliente
en la lider del sector. En la pelicula resulta espe-
cialmente interesante como se definen las ideas
y el impacto tan grande que pueden tener en
nosotros. Una idea puede cambiarlo todo, puede
hacerse viral.

LA IDEA

BACSI® es el la idea, el virus. Y tu eres el objetivo.

Determinadas ideas, convenientemente trans-
mitidas y alimentadas, pueden convertirse en una
filosofia de vida, pueden formar parte de nues-
tra propia cultura e identidad, como sucede con
nuestros valores castrenses mas arraigados. Per-
sonalmente, considero que nuestra actual cultura
no incluye suficientemente aspectos como el pen-
samiento critico, la creatividad o la innovacion, ca-
racteristicas todas ellas consideradas indispensa-
bles para lograr ser competitivos en los entornos
operativos actuales. Todas ellas estan incluidas en
BACSI.

En primer lugar, BACSI pretende hacernos pen-
sar en seis grandes areas funcionales?, con el ob-
jetivo de definir su configuracién éptima a largo
plazo. Se trata de un trabajo de introspectiva y
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A SINGLE IDEA
FROM THE HUMAN MIND
CAN BUILD CITIES.
AN IDEA CAN TRANSFORM

THE WORLD AND REWRITE
ALL THE RULES.

- Cobb, Inception

al mismo tiempo de prospectiva, que persigue
hacernos recapacitar sobre déonde estamos y a
doénde queremos llegar, pues, como reza la fa-
mosa frase del filésofo Séneca, «ningln viento es
favorable para quien no sabe dénde va». Es un
trabajo principalmente conceptual y que serd ite-
rativo, pues el destino que definamos hoy podra
ir cambiando con el transcurrir de los afos.

En segundo lugar, para poder definir con el
nivel de detalle apropiado dichas areas, BACSI
aspira a poder capitalizar el conocimiento y talen-
to de todo el Ejército del Aire, muy en linea con
nuestro modelo de «liderazgo 360»'°. Sin embar-
go, es dificil aprovechar un conocimiento que no
sabes que tienes, y ahi es donde juega un papel
fundamental la gestion de la informacién y del
conocimiento (GIC). Entre otros aspectos, la GIC
se encarga de catalogar cuél es el conocimiento
de una organizacién, donde estd situado y como
acceder a él; es decir, quién sabe qué y como en-
contrarlo; hace que el conocimiento sea visible y
accesible. Y por conocimiento nos referimos tanto
al explicito, que esté recogido en multitud de do-
cumentos escritos, bases de datos, etc., como al
tacito, que es aquel que poseemos fruto de nues-
tro propio modelo mental, nuestra experiencia
personal, cultura, etc. La GIC deberia igualmente
determinar qué es lo que no sabemos o, lo que
es lo mismo, qué areas de conocimiento son mas
débiles (o inexistentes) y necesitan ser reforzadas
(o creadas). De esta manera se consigue alinear el
conocimiento de la organizacién con sus objeti-
vos estratégicos.

En tercer lugar, BACSI hace especial hincapié
en despertar nuestra parte més creativa. Hay mu-
cha gente con fantasticas ideas que desconoce-
mos porque no les hemos preguntado, no les
hemos dado la posibilidad de contarnoslas y de-
sarrollarlas, quizéds no hayamos sabido generar
un ambiente propicio para ello. Una vez més nos

encontramos con un cambio cultural; el jefe de-
be mostrarse abierto a toda aportaciéon, buscar
siempre la colaboracién, instar a que sus compa-
fieros y subordinados compartan sus puntos de
vista, aunque sean distintos al suyo. Hay que invi-
tar a disentir. Esta cultura para expresarse libre y
abiertamente favorece que aflore el pensamiento
independiente, no convencional, que nace fruto
de nuestra diversidad. Ello requiere la existencia
de un ambiente de confianza mutua en el que se
incentive la participacion sin temer al error o al ri-
diculo. Cuanta més gente participe con nosotros,
mas posibilidades tendremos de encontrar ideas
innovadoras.

Para avanzar hay que caminar, y quien camina
puede tropezar. El error debe interpretarse como
una forma de aprendizaje, en cierto modo, se
podria decir que cada error nos acerca un poco
mas al acierto. La experimentacién forma parte

revista de aerondutica y astrondutica / octubre 2020



el poder de las ideas

opinién 755

imprescindible de la innovacién, que es uno de
los principales elementos del proyecto BACSI. El
ambiente del equipo lo es todo, demos a nuestro
personal un papel mas relevante, orientémoslos
continuamente y empoderémoslos, para que se
sientan més motivados y den lo mejor de si. La
participacion mejora el sentimiento de pertenen-
cia, el espiritu de equipo; la motivacién genera
ilusién, y no solo mejora el rendimiento del perso-
nal sino su vinculacién con la organizacién y, por
ende, la retencidn de su talento.

LA CLAVE

El &mbito aeroespacial es especialmente de-
pendiente de las ventajas tecnoldgicas ligado
a los sistemas que emplea. Los ciclos de evolu-
cién de la tecnologia son cada vez mas cortos, de
forma que, para ser competitivos, los aviadores
deberiamos hacer continua prospectiva para ver

mas alld de nuestro horizonte temporal. Como si
de una curva de persecucidn se tratase, cuanto
antes veamos nuestro objetivo, antes podremos
ajustar nuestro rumbo y antes le daremos caza.
;Y no es esa una de las tradicionales, a la par que
principales, caracteristicas del Poder Aeroespa-
cial, la de ver «mas allé», gracias a nuestra capaci-
dad de desplazamiento en la tercera dimensién?
Aparentemente, hemos interiorizado dicho con-
cepto desde un punto de vista operativo y tactico,
pero no tanto en el estratégico, y parte de nuestro
error es la carencia de una cultura de agilidad es-
tratégica'’.

La agilidad se puede definir de forma muy sen-
cilla como nuestra capacidad para adaptarnos
al cambio de forma satisfactoria'?. Pero para po-
der identificar la necesidad de cambio, prime-
ro tenemos que conocer la situacion de nuestro
entorno, lo que requiere disponer de un sistema
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Rather than organization as machine, the agile organization is a living organism
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de observacion y prospectiva. A través de dicha
observacién podremos percibir los cambios que
se produzcan (fase de observacién), analizarlos
para alcanzar un adecuado conocimiento de la si-
tuacién, que nos permita determinar si nos pueden
afectar y en qué manera (fase de orientacion), de-
sarrollar posibles lineas de actuacién y elegir una
de ellas (fase de decisién) y, finalmente, ejecutarla
(fase de accidon). Cada una de nuestras actividades
personales o laborales conlleva la realizacién de
dicho ciclo OODA'3, ya sea de forma consciente o
inconsciente.

El concepto de agilidad ha sido ampliamente
estudiado por la OTAN, pues resulta fundamental
en los sistemas de mando y control™. Pero es en
el &mbito empresarial donde mas se ha avanzado,
adaptando las estructuras de sus organizaciones,
su cultura y valores, asi como la forma de gestionar
sus procesos y proyectos. La llamada «era indus-
trial»'® dio lugar a organizaciones muy jerarquiza-
das, con una gran centralizacién, excesivamente
burocréticas y muy verticales, cuyos ciclos de de-
cision eran inherentemente largos y lentos debido
a la existencia de numerosos mandos intermedios,
asi como a la existencia de multiples «silos» de
informacién. La mayor parte de los gobiernos y
ejércitos actuales son herencia de aquella época y
encuentran grandes dificultades para adaptarse a
otra forma de organizarse, gestionarse y operar'®.
En la actualidad este modelo organizativo esté
desfasado porque no permite, como solemos de-
cir los aviadores, «ir por delante del avion».

direction and
enables action

... lo organizations

as “organisms”

Quick “Boxes and lines"
changes, lass important,
flexible focus on action
resounces

Teams built
around end-to-end
accountability

Leadership shows

Segun la consultora McKinsey, la revolucién
digital ha forzado un cambio de modelo organi-
zacional, debido a estas cuatro tendencias'’:

¢ El cambio del entorno se acelera.

e La constante introduccion de tecnologias
disruptivas.

e La aceleracién de la digitalizacién y demo-
cratizacion de la informacion.

e La guerra por el talento'®.

Las organizaciones de la «era industrial» o ti-
po «maquina» (como las denomina McKinsey)
funcionaban bien en entornos de escaso dina-
mismo y complejidad, pero a medida que éstos
aumentan, se muestran demasiado rigidas para
orientarse a cada nueva realidad. De ahi que
sus estrategias, planes, cultura, personal, etc.
se encuentran cada vez mas desfasados. Segun
McKinsey, las organizaciones deben responder
como organismos vivos para poder adaptarse
con agilidad.

Este tipo de organizaciones se caracterizaria
por cinco rasgos distintivos:

1. Un propésito y vision compartidos incorpo-
rados en toda la organizacién.

2. Una red de equipos empoderados.

3. Ciclos de decision y aprendizaje réapidos.

4. Modelo de personal dindmico que genere
pasién (motivacion).

5. Tecnologia posibilitadora de préxima gene-
racion.

En la agilidad, por tanto, esta
rasgos son facilitadores de ella.

a clave, y dichos
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EL RETO

El proyecto BACSI tiene poco méas de un afio;
en este tiempo se han alcanzado determinados
hitos, entre los que destacan:

¢ La elaboracién de una Directiva del jefe de
Estado Mayor del Aire.

e La publicacién de un Plan Estratégico, sancio-
nado por el jefe de Estado Mayor del Aire.

e El desarrollo de documentos conceptuales
para cada una de las dreas funcionales.

e E| desarrollo de fichas individuales para apro-
ximadamente 50 subproyectos de 1+D.

¢ La apertura de un espacio colaborativo «Sha-
repoint».

¢ El desarrollo de una pagina web especifica,
tanto en Intranet como
en Internet, que incluyen
un buzén de sugeren-
cias para la captacién de

T rademiark

cioso y no es de extrafiar que haya provocado
arqueamientos de cejas a todos los niveles; pero
es posible que lo haya hecho por motivos equivo-
cados. BACSI no pretende detraer recursos en un
momento en que son suficientemente exiguos. Ni
confia en que la situacién cambie a corto o medio
plazo para permitir iniciar adquisiciones milagro-
sas de tecnologia y material. BACSI supone un
modo de romper con la forma en que venimos
haciendo las cosas, para «salirnos de la caja» y
pensar en soluciones mas creativas.

El proyecto BACSI pretende obligarnos a pen-
sar a todos. Su poder esté en el talento, la colabo-
racion, el espiritu de equipo y el liderazgo de to-
dos los miembros del Ejército del Aire. Romper la
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El proyecto BACSI es
tremendamente ambi-
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inercia al cambio es uno de los pasos mas difici-
les. Reinventar nuestra cultura es el principal reto.
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Base Aérea Conectada Sostenible e Inteligente. Proyec-
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