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En la Institucion militar s6lo hay algo mas dificil que
adoptar un nuevo método de trabajo, y es conse-
guir que se olvide el antiguo.

LIDDELL HART

Introduccioén

En la actualidad, la Armada estd inmersa en un proyecto de profunda reorganizacion,
que contempla la «reingenieria de procesos» como columna vertebral del cambio orga-
nizativo y la «informaciéon» como elemento fundamental en la ejecucién de los nuevos
procesos. La utilizacion adecuada de las nuevas tecnologias posibilita una mejor ges-
tién de esa informacioén, lo que produce una mayor eficacia en la realizacién de los pro-
cesos y por tanto en el funcionamiento de la Institucion.

Las organizaciones de tipo empresarial se han dado cuenta de que sus activos fisi-
cos y financieros no tienen capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles
en el tiempo, y han descubierto que son los activos intangibles los que aportan ver-
dadero valor. Estos activos intangibles, —-todo aquello que la organizacién utiliza para
crear valor pero que no se contabiliza en los estados contables—, estdn constituidos
fundamentalmente por el capital intelectual de la organizacién, por el llamado «co-
nocimiento organizativo».

De esta forma se comienza a valorar mas a los individuos por lo que saben que por lo
que hacen, y el futuro organizativo se perfila hacia compartir y gestionar adecuadamen-
te ese saber, utilizando para ello herramientas basadas en las nuevas Tecnologias de la
Informacion (TI). Ese «saber o conocimiento», que siempre ha sido parte de las organi-
zaciones aungue éstas nunca hayan sentido la necesidad de gestionarlo, se ha conver-
tido ahora en su principal activo. Es el valor que les permitira adaptarse a un entorno
cambiante y caracterizado por la incertidumbre.

Esta gestidon del «saber o conocimiento de la organizacién» se puede y se debe articu-
lar mediante procesos que permitan su adecuada utilizacion y que fomenten la creacion
de nuevo conocimiento, lo que permitira aumentar de forma significativa este valioso
capital intelectual. La gestién del conocimiento redne dos aspectos que, hasta ahora,
habian estado muy diferenciados: la gestion de recursos humanos y la gestién de
la informaciéon documental. En ambos casos se trabaja con conocimiento; bien el tacito,
el que tienen las personas de la organizacion fruto de su experiencia y preparacion



personal, o bien el conocimiento explicito, aquel que esta registrado en forma de
documentos.

La propia Armada reconoce que la incertidumbre es la circunstancia que caracterizara
el entorno del futuro. La gestién adecuada de su capital intelectual puede ser la herra-
mienta que le permita adaptarse a ese entorno incierto y que cambia cada vez con
mayor velocidad. Aunque tradicionalmente se ha «organizado» el «conocimiento», la
forma de compartirlo entre sus miembros ha sido muy rudimentaria. La nueva estructu-
ra organica, sus nuevos principios y las Tl son elementos que favorecen la posible
implantacién de un proyecto de Gestion de Conocimiento (GdC) que consiga que el
«saber» de la Armada se genere y se comparta de forma adecuada, y todo ello con el fin
altimo de lograr una mayor eficacia y eficiencia en el ejercicio de sus misiones.

Abordar y disefiar un proyecto de GdC en la Armada exigir4 una evolucién hacia el con-
cepto de «cultura compartida», en la que seran elementos esenciales, el aprendizaje y el
conocimiento de las personas, y que tendra como base de sustento la tecnologia, la
informacién y los procesos. Su correcta implantacion entrafiard una mas eficiente ges-
tién del capital intelectual de la Armada, superando asi en cierta medida limitaciones
estructurales de la organizacion, como puede ser por ejemplo los cambios de destino,
gue hoy en dia dificultan el asentamiento del conocimiento que adquieren sus miem-
bros. Este proyecto pretende sefialar que medidas son necesarias para afrontar la GdC
en la Armada, actuando principalmente sobre las personas (cultura organizativa), los flu-
jos de informacién y los procesos de trabajo.

El conocimiento y su gestion

En este apartado se pretende analizar lo que es la GdC, estudiando sus distintas inter-
pretaciones, sus caracteristicas y especialmente aquellos factores que pueden determi-
nar el éxito o el fracaso en su implantacion, basado principalmente en la experiencia de
otras organizaciones. Todo ello servira de introduccién para, en apartados posteriores,
analizar la realidad del conocimiento en la Armada, que sera el punto de partida para
desarrollar las lineas generales de un proyecto de GdC en sintonia con la reestructura-
cién organica en curso.

El concepto de conocimiento

La sociedad ha evolucionado desde la conocida como «era agricola», donde la tierra 'y
el trabajo eran los recursos esenciales hacia la llamada «era industrial», donde el capital
y el trabajo asumen el papel protagonista. En la actualidad nos encontramos en pleno
transito hacia una nueva era, la del «conocimiento», en la que el propio conocimiento se
contempla como un recurso productivo, y que ademas se perfila como el mas impor-
tante en el futuro. Tierra, trabajo y capital no desaparecen pero pasan a un papel secun-
dario; el conocimiento es el nuevo valor.

El concepto de conocimiento no supone hada nuevo, ha estado presente en la historia
de la humanidad desde sus origenes; lo que realmente es novedoso es el intento de ges-
tionarlo. Las organizaciones, tanto publicas como privadas, quieren que su «conoci-
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miento o capital intelectual (1), se compartan entre sus miembros con el propésito de
mejorar el rendimiento de sus actividades, lo que debe traer como consecuencia mayo-
res beneficios econdmicos para la empresa tradicional, y en el caso particular de la
Armada, una mayor calidad en el proceso de toma de decisiones y una mas eficaz ges-
tion de los recursos.

Como punto de inicio es conveniente diferenciar dato, informacion y conocimiento. Un
dato es un conjunto discreto de factores objetivos sobre un hecho real, que no dice nada
sobre el porqué de las cosas, y que en si mismo no tiene relevancia o propadsito. Fuera
de su contexto un dato es un simbolo con poco significado. Por el contrario, la infor-
macion la podemos definir como datos que dentro de un contexto adquieren significa-
do, relevancia y propdsito, constituyen un mensaje, y es el receptor el que decide si este
mensaje es realmente informacion, es decir si realmente le informa. llustrando estos
conceptos con un ejemplo, se puede decir que la luz roja de un seméaforo es un simple
dato, pero con un mensaje con significado (informacién), que hace que el conductor se
detenga.

Intuitivamente consideramos el conocimiento como algo mas amplio y mas profundo
que los datos o la informacion. Lo podemos asociar a una mezcla de experiencia, valo-
res, informacion y «saber hacer», que sirven como marco para la incorporaciéon de nue-
vas experiencias y saberes. El conocimiento se deriva de la informacion como ésta lo
hace de los datos, y permite a las personas asignarles significado a los datos, y asi crear
informacion. El valor fundamental del conocimiento es que conduce a la accién (2), asi
una luz roja en el salpicadero de un coche (dato) puede significar poco aceite, poca
gasolina o una alarma de frenos (informacién), pero es el conocimiento del conductor
sobre el coche el que se pone en accién para elegir la accién correcta.

El conocimiento se puede definir como informaciébn combinada con la experiencia, el
contexto, la interpretacion y la reflexién. Su gran valor es que nos permite la toma de
decisiones inteligentes, y la consecuente realizacion de acciones.

El conocimiento se divide en dos tipos principales, el tacito y el explicito. El primero se
encuentra en los individuos de una organizacion o sociedad, y es fruto de su experien-
cia y preparacion personal e incluye valores intangibles como creencias, intuiciones o
juicios. El segundo es el que esta disponible en las organizaciones y lo componen las
distintas normas legales, instrucciones, manuales, escritos, rutinas, procesos, practicas
habituales, etc. El conocimiento técito, que reside Unicamente en las personas, se mate-
rializa y se hace tangible en forma de explicito.

Uno de los problemas de las organizaciones radica en que el conocimiento tacito es
transferido a través de la socializacion, —relaciones entre sus miembros—, un proceso
que requiere interacciones de persona a persona y que no es facil de desarrollar por

(1) Se entiende por capital intelectual de una organizacién al «conjunto de activos, no reflejados en los estados
contables tradicionales, que generan o generaran valor para la organizacion en el futuro», es lo que sabe la
organizacién. Son activos intangibles.

(2) José Maria Sarriegi, profesor de la Universidad del Pais Vasco, en su articulo «El conocimiento tacito, lo que
los ordenadores no pueden gestionar», define el conocimiento como «la capacidad de tomar decisiones».



ejemplo cuando la organizacion crece y se expande geograficamente. Se hace por tanto
necesario convertir ese conocimiento tacito en explicito y asi tener la oportunidad de
disponer del conocimiento adecuado, en el lugar y momento adecuados. En este senti-
do es conveniente puntualizar que aunque los datos y la informacién se transmiten
constantemente a través de medios electronicos, el conocimiento parece viajar mas
comodo a través de la red humana.

Como corolario puede afirmarse que la incertidumbre es la Unica certeza para las orga-
nizaciones del futuro, y que es su capital intelectual, —tierra, trabajo y capital estan dejan-
do paso al conocimiento como nuevo elemento de valor—, la principal herramienta que
permitird que evolucionen y se adapten a un entorno cada vez mas cambiante. La pro-
pia Alianza Atlantica asume en su nuevo Concepto Estratégico escenarios cada vez mas
complejos y cambios cada vez mas rapidos.

¢ Qué es GdC?

Existen numerosas definiciones de GdC, tantas como distintas aproximaciones se pue-
dan hacer a este nuevo concepto, pero de una manera simple se puede definir como la
gestion de esos activos intangibles que generan valor para la organizacion.

Si dentro de una organizacién se consiguen establecer los mecanismos que faciliten el
intercambio de conocimiento entre sus miembros, de forma que se transforme el tacito
en explicito y viceversa, y luego se comparta, se puede decir que estamos gestionando
el conocimiento de la organizacion.

De una forma mas académica la GdC se entiende como el conjunto de procesos y acti-
vidades encaminadas a buscar, crear, organizar, diseminar, compartir, utilizar y proteger
el conocimiento de una empresa u organizacion, al objeto de mejorar sus resultados de
forma global, e incrementar su capital intelectual.

La GdC esta enfocada a compartir, a proporcionar el conocimiento adecuado a las per-
sonas adecuadas en el momento adecuado, y por lo tanto a mejorar el proceso de toma
de decisiones. En una organizacion como la Armada, donde sus miembros rotan de
puestos con bastante asiduidad, se necesita que lo que «sabe y aprende» cada miem-
bro en un destino determinado sea capaz de compartirlo y transmitirlo, de forma que su
conocimiento no se pierda en estas rotaciones, e incluso pueda compartirlo de forma
tacita-explicita desde su nuevo destino mediante la socializacion-externalizacion.

Es importante destacar la diferencia entre Gestion de la Informacion (Gdl) y GdC. La pri-
mera esta orientada a la utilizacion de técnicas de gestién que permitan un uso eficien-
te de la informacién para alcanzar los objetivos de la organizacion, mientras que la GdC,
como escaldn mas desarrollado de la Gdl, asume como elementos esenciales el cono-
cimiento y las habilidades de las personas. Por tanto, la diferencia radica en que la GdC
reconoce el papel que las personas juegan en la organizacion.

Cualquier proyecto de GdC se soporta en tres pilares basicos, las personas —como ele-
mentos esenciales de la cultura organizativa—, las tecnologias —como elementos que
capacitan la transmisién y almacenamiento de conocimiento—, y los procesos:



— Las personas no son elementos aislados de conocimiento, sino que deben ser con-
sideradas como parte integrante, activa y dinamica de la organizacion. Son la base
que permite compartir conocimientos y generarlos. En una organizacién todos sus
miembros deben involucrarse para compartir y aprender, incluyendo de forma espe-
cial a los lideres y a los directivos. Un factor clave es la llamada cultura organizati-
va,—entendida como los valores y creencias de los miembros, su forma de hacer las
cosas—, ya que la transferencia de conocimiento no se logra sin una cultura que de
forma activa estimule y recompense el compartirlo.

— Las tecnologias proporcionan un soporte para el almacenamiento, intercambio y
rapido acceso al conocimiento, pero por si mismas pueden no sélo no ayudar, sino
incluso entorpecer su difusion (Internet es un ejemplo claro de informacion basura,
donde es dificil acceder a lo que es util). Algunos de los mas prestigiosos tedéricos de
la GdC (3) afirman que un sistema de correo electrénico tipo Notes y una aplicacion
Web son en principio suficientes para abordar un proyecto de GdC.

— Los procesos son el tercer elemento clave pues cualquier proceso realizado en la
organizacion debe favorecer el compartir informacién y conocimiento.

La GdC entendida como un proceso

Aunque la GdC tiene entidad propia como proceso de trabajo, y se puede englobar en
el grupo de los llamados «procesos de soporte» de aquellos denominados como funda-
mentales, cualquier otro proceso que se realice en la organizacion debe considerar al
conocimiento como un producto o resultado afadido.

La GdC, entendida como un proceso en si misma, pretende localizar y compartir cono-
cimiento para su posterior utilizacion por la organizacion, y al mismo tiempo promover a
partir de éste la generacion de nuevo saber. Se divide en cuatro subprocesos, que son:

— La generacion y obtencidon de conocimiento. Abarca tanto al nuevo, que se crea en
la organizacion como resultado del aprendizaje, como a aquel que se adquiere del
exterior, que no tiene por que ser nuevo en su origen pero si nuevo para la organiza-
cién. De donde procede el conocimiento no es importante, lo que importa es tener
la capacidad de acceder al adecuado cuando hace falta y no tener que crearlo cada
vez que se necesita. La idea que subyace en la GdC es evitar tener que volver a
inventar algo cuando ya esta inventado, de forma que al compartirlo se evita estar
«reinventando la rueda» continuamente. El factor que dificulta la obtencion de cono-
cimiento es su localizacion, porque aquel que existe pero no esta localizado no se
puede utilizar y por tanto no aporta ningan valor a la organizacion.

— Recoleccion (estudio, verificacion, aprobacion, clasificacion) y almacenamiento. Aqui
es donde entran a jugar un papel mas importante las TI. El primer problema a resol-
ver es el transformar el conocimiento de tacito a explicito, pues este ultimo es el
Unico que se puede almacenar. Ademas el conocimiento almacenado ha de estar en
un formato que permita su posterior utilizacion por otras personas, y el sistema de
almacenamiento debe estar organizado y ordenado de forma que permita un facil

(3) Davenport y Prusak en su libro Working Knowledge afirman que estos dos recursos basicos permiten una
aceptable capacidad de gestion del conocimiento, siempre que la cultura de la organizacion invite a compar-
tirlo.
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acceso a los utilizadores potenciales. Algunas de las formas mas habituales de
hacerlo son los llamados mapas de conocimiento —bases de informacion explicita
relacionadas por temas- y las paginas amarillas —guias de las personas que poseen
determinado conocimiento tacito-. Herramientas como el Datamining, Datawarehou-
se, etc., son algunas de las mas utilizadas.

— La distribucién (publicacion, empaquetado, control, proteccién) y transferencia de
conocimiento es la forma de compartirlo. En el caso del explicito se realiza a través
de herramientas basadas en Tl, como Notes o tecnologia Web, aunque es en la trans-
ferencia del tacito donde se encuentran las mayores dificultades. Las conversaciones
(4), tanto formales como especialmente las informales (las conversaciones en las
camaras de los barcos, que ahorran horas de trabajo gracias a lo que sabia otro), y la
rotacién de personal son formas bastante efectivas de transferencia de conocimiento
tacito. La cultura de la organizacion es la que va a determinar el éxito de esta trans-
ferencia, pues los métodos a utilizar tienen que ser compatibles con esa cultura.

— La utilizacién de ese conocimiento es el Gltimo componente del proceso y es el que
deriva en la accidén que suscitd la blusqueda de conocimiento. Esta utilizacion del
conocimiento organizativo puede y debe generar nuevo conocimiento —organizacion
que aprende- que es uno de los grandes beneficios de una plataforma de gestién del
conocimiento correctamente implantada.

Podemos considerar entonces que el ciclo de GAdC comienza en la fase de generacion,
la cual incluye la creacion de conocimiento dentro de la propia organizacion y su captu-
ra fuera de ella. Posteriormente se organiza, se almacena y se pone a disposicion del
resto de los miembros para compartirlo y reutilizarlo, lo que produce nuevo conoci-
miento; ésta es la fase en la que la organizacion aprende. A partir de este nuevo cono-
cimiento adquirido, comienza otra vez el ciclo, que como se puede apreciar tiene forma
de espiral, siempre crece.

Como enfocar la GdC

La GdC se puede abordar fundamentalmente segun dos tipos de enfoque. El primero
relacionandola principalmente con las TI. Las organizaciones instalan aplicaciones de
correo electronico y software de tipo colaborativo —una Intranet—, y esperan que el cono-
cimiento fluya libremente por estos conductos electrénicos, lo que raramente sucede
(por el contrario, lo que suele viajar es informacion inatil que se almacena en repetidas
ocasiones por numerosos usuarios, por si acaso). Las personas no suelen entregar algo
valioso, y el conocimiento lo es, a cambio de nada. De esta forma se llega a confundir
el fin, que es crear y compartir el conocimiento, con los medios o herramientas, que son
las TI.

La otra aproximacion a la GdC, que no es excluyente con la primera, es la que se hace
desde las personas. Se busca crear una cultura en la organizacion que implique com-
partir lo que se sabe, que se evite el «reinventar la rueda» continuamente. A esto se

(4) Alan Webber en su articulo «What’s so new about new economy?» afirma que las conversaciones, el hablar
es la forma més importante de trabajo, por que las personas descubren lo que saben, lo comparten con sus
colegas y en el proceso crean nuevo conocimiento para la organizacion.



opone la tradicional concepcién de la informacion o saber como fuente de poder, por lo
que es necesario pasar de una cultura de acceso sélo a lo que se necesita saber a otra
de acceso a todo salvo a lo que no se debe saber.

El factor humano es determinante en el éxito de un proyecto de GdC, y asi muchos de
los principales gurus argumentan que crear una cultura que fomente la creatividad, el
compartir ideas y que desarrolle el compromiso de los miembros hacia la organizacion,
es condicion esencial para gestionar con éxito el conocimiento organizativo.

Una de las caracteristicas mas interesantes del conocimiento es que su valor crece
cuando es compartido, no sé6lo porque lo usan mas personas sino porque a partir de él,
otras personas crean nuevo conocimiento. El gran problema de un proyecto de GdC es
conseguir que los miembros de la organizacion lo compartan con el resto, es el llamado
dilema social de compartir el conocimiento.

Factores determinantes en la GdC

De los fundamentos tedricos de la GAC estudiados en los apartados anteriores, son
facilmente deducibles aquellos factores y circunstancias que van a favorecer el éxito de
cualquier iniciativa de aproximacion a la GdC. Algunos de los que a continuacion se
relacionan son evidentes y derivados de la propia teoria; otros por el contrario son pro-
ducto de la experiencia acumulada por distintas organizaciones (5), la mayoria empre-
sas, que han desarrollado proyectos en este campo de la gestion.

Antes de abordarlos, es necesario destacar que aunque estos factores no garantizan el
éxito, no tenerlos en cuenta es practicamente una garantia de fracaso. Entre los mas sig-
nificativos son dignos de mencion los siguientes:

— Utilizacién de una infraestructura tecnolégica y organizativa adecuada. La primera es
mas factible, pues implantar tecnologias orientadas a los conocimientos como Lotus
Notes o Web no es complicado, pero la organizativa, que conlleva un grupo dedica-
do a la GdC, un gestor de conocimiento, directores de proyectos, operadores de
redes, etc., es bastante mas dificil de alcanzar.

— Crear una cultura favorable a compartir los conocimientos. Ha de ser una cultura que
fomente tanto el compartir como el aprender, y en la cual la experiencia, los conoci-
mientos y las innovaciones suplanten en cierta medida a la jerarquia. Si la base cultu-
ral no es fértil, ninguna tecnologia, ni el mejor contenido en conocimientos, ni una
buena gestién, lograran hacer que el proyecto triunfe. Todo ello hace necesario un
cambio en las motivaciones. El conocimiento, que esta intimamente ligado al egoy a
los intereses de las personas, no fluye con facilidad a través de las fronteras organi-
cas y funcionales; por lo tanto la motivacioén es un factor de primer orden para su cre-
acion y utilizacion.

— Establecer una conexién tangible entre la GAC y sus beneficios potenciales, lo que
supone definir con claridad los indicadores criticos de rendimiento. En el caso de la

(5) Algunos de los factores que se sefialan, y que se incluyen por su evidente aplicacién a la Armada, estan extrai-
dos de un estudio realizado por Thomas Davenport, David De Long y Michel Beers, sobre las causas de éxito de
mas de 20 proyectos de GdC en empresas civiles y organizaciones militares.



Armada se podrian utilizar los siguientes: la medicion de los crecimientos de conte-
nidos y la utilizacion de conocimientos compartidos, evidencias de mejora en la ges-
tidbn materializada en resultados palpables en ahorro de tiempo, personal e incluso
de recursos financieros, u otros que permitan valorar objetivamente la eficacia del
proyecto.

— Involucrar a la alta direccion de la organizacion en el desarrollo del proyecto. De la
misma forma que estos factores son condiciones necesarias pero no suficientes para
el éxito de un proyecto de GdC, efectuando un analisis negativo de los conceptos
tedricos se deducen con facilidad aquellos errores que pueden hacer que una bri-
llante iniciativa termine en estrepitoso fracaso, o al menos a no obtener los resulta-
dos que se esperaban de ella.

Obviando el citar los factores opuestos a los ya mencionados como de éxito, son des-
tacables como errores (6) a evitar los siguientes:

— Ausencia de una definicion operativa de conocimiento. Es necesario definir lo que es
el conocimiento util para la organizacion, el cual es propio de cada una.

— Olvidar que el fin de la GdC es compartir. Se cae en la tentacion de disefiar un sis-
tema tan complejo y capaz que no pueda ser utilizado por los miembros no espe-
cialistas, lo que no permite alcanzar el fin dltimo del propio sistema.

— Darle poca importancia al conocimiento tacito y a su transmisioén. Una plataforma de
GdC debe ser en cierta medida «un manual de lo que no viene en los manuales»,
debe fomentar esa esencial transmision de tacito a tacito entre personas, y evitar el
abuso del contacto tecnoldgico en detrimento del humano.

— Abusar de la aplicacion automética de las experiencias anteriores, lo que trae como
consecuencia minimizar la importancia de pensar y razonar. Se trata de adaptar las
experiencias acumuladas a cada caso, y retroalimentar el sistema para corregir erro-
res, aportar nuevas soluciones, en suma aprender y crear nuevo conocimiento a par-
tir del existente.

— Olvidar que los beneficios de un sistema de GdC se suelen dar en el medio y largo
plazo, por lo que es necesario tener paciencia.

De todos estos factores de fracaso se confirma que son las personas, y por tanto la cul-
tura de la organizacion, los elementos determinantes en el éxito de un proyecto de GdC,
y que la tecnologia por si sola jamas va a tener éxito. Las Tl son el elemento «capacita-
dor», imprescindible para el éxito del proyecto, pero no se debe olvidar que sélo son un
medio y nunca un fin.

GdC en la Armada. Analisis de la situacion actual

Una vez definido el marco conceptual que se va a utilizar como referencia, es el momen-
to de analizar como se gestiona el conocimiento en la Armada, estableciendo como
base de andlisis los conceptos tratados en el apartado anterior.

(6) Jean Loudes es el responsable de GdC del grupo Cap Gemini, y en su articulo «Peligros a evitar en la gestion
de conocimientos» sintetiza en un decalogo los errores mas comunes en el disefio de un proyecto de GdC. A
estos errores, extraidos de la experiencia de distintas empresas, se puede llegar también mediante un simple
ejercicio de andlisis deductivo de la base tedrica de la GAC, confirmandose que son méas importantes las per-
sonas que las capacidades de las nuevas tecnologias.
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Como punto de partida se puede afirmar que la Armada no gestiona el conocimiento en
el sentido estudiado anteriormente, aunque de forma tradicional se han almacenado y
transmitido las experiencias y el saber de nuestros mayores. Los libros historiales, los
partes de campania, los procedimientos de gestion de recursos, son formas muy limita-
das de almacenar y compartir conocimiento, condicionadas por las escasas capacida-
des tecnolégicas de épocas anteriores.

Las técnicas de GAC no son mas que una herramienta que posibilita la utilizacion mas
eficaz del capital intelectual de la organizacion. La conveniencia en cuanto a su empleo
viene determinada por la deteccion de sintomas de gestién poco eficaz o por lo menos
de gestion mejorable, y por todo ello es necesario analizar si existen los problemas que
se mencionan a continuacion en el dia a dia de la Armada de hoy:

— Los problemas criticos se tratan de corregir una y otra vez sin encontrar una soluciéon
duradera. Circunstancia aplicable por ejemplo a la gestion de personal.

— Existen diferencias notables entre el rendimiento de operaciones similares. Los ren-
dimientos de funciones logisticas en distintos arsenales es muy dispar.

— La colaboracion entre distintas areas es nula o escasa. La rigidez en las relaciones
entre miembros de la Armada y la labor de control de muchos mandos limita en exce-
so la capacidad de colaboracion.

— Las ideas nuevas tardan mucho tiempo en asentarse y la adopcion de nuevas técni-
cas 0 metodologias se eterniza.

— En muchas areas se carece de un marco de referencia comuan y se trabaja con incon-
sistencia lo cual se manifiesta en malos entendidos y problemas de comunicacion,
todo lo cual afecta directamente a la eficacia.

Intentando ser objetivos, se observa que la mayoria de estos sintomas estan presentes
en la organizacion y funcionamiento de la Armada de hoy, lo que hace necesario plan-
tearse la existencia de un problema de eficacia en la gestion.

Profundizando en lo anterior y como ejemplo de que la Armada no gestiona adecuada-

mente su conocimiento (al menos en su nuevo sentido), es interesante analizar el infor-

me sobre los defectos organizativos de la Jefatura de Apoyo Logistico de la Armada (7),

en el cual se identifican los siguientes problemas:

— Lentitud en la circulaciéon de la informacién, especialmente derivados de los rigidos
procedimientos de verificacion y firma que hacen necesaria una profunda revision.

— Procesos de trabajo inadecuados, y sobre todo pérdida de conocimiento (experien-
cia) debida a las normas de asignacion de destinos, problema de trascendental
importancia y que tendria como mejor solucién la implantacién de un «plan de carre-
ra» dentro de la organizacién logistica, lo cual hoy en dia no parece viable. Se pro-
pone como alternativa la generalizacién de bases de datos y el acceso a la informa-
cién como medidas para perpetuar el conocimiento.

(7) Informe realizado por la empresa de consultoria Pricewaterhouse-Coopers con el titulo de «Sistema logistico
integrado. Estudio de posicionamiento» y que aborda entre otros temas, los problemas organizativos de la
Jefatura de Apoyo Logistico y las reformas necesarias para subsanarlos.
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Esta ultima medida, no seria otra cosa que crear bases de conocimiento documentales
(Notes) en la organizacion, que almacenen el saber de sus miembros y que evite que los
cambios de destino supongan una pérdida de saber organizativo.

Esto seria un primer paso que se deberia de complementar con una estructura que faci-
litase compartir ese conocimiento organizativo existente, para mejorar asi la eficacia de
la organizacion, lo que ademas traeria como consecuencia implicita una organizacion
que aprende y que genera nuevo conocimiento.

Abordando la GdC de una forma genérica, sin diferenciar en ramas operativas o admi-
nistrativas, los sintomas mencionados indican que la Armada tiene que mejorar la ges-
tion de su saber y para ello debe eliminar algunas de las deficiencias estructurales que
originan esta limitacion, entre las que se pueden identificar:

— Escasa permanencia en los destinos, que provoca que el conocimiento se pierda por
los frecuentes cambios, y se dedique por tanto mucho tiempo al aprendizaje.

— Una cultura organizativa (8) que no favorece compartir el conocimiento. La idea de
que «la informacion es poder», también asentada en otras muchas organizaciones,
se manifiesta en la llamada «barrera social a compartir», circunstancia de dificil solu-
cion.

— Excesiva rigidez en la estructura organica, muy vertical y con escaso uso de las rela-
ciones cruzadas (9). La necesidad de controlar en lugar de liderar esta todavia pre-
sente, incluso en los nuevos procesos.

— La «necesidad de conocer» dificulta el libre flujo de informacion. Esta limitacién ten-
dria més valor considerada en el sentido opuesto (10); poder acceder libremente a
toda la informacion excepto a aquella que se limite especificamente.

Todas estas causas, que condicionan la eficacia en la gestion, tienen su origen en una
cultura organizativa inapropiada pero de profundo arraigo en la Armada y que su propia
inercia hace dificil que evolucione. Todo cambio estard condicionado a evolucionar hacia
una cultura cooperativa, que necesita de un fuerte impulso en informacién, motivacion
y aprendizaje para asentarse. Para cambiar la forma de pensar de los miembros de la
Armada, es necesario informarles del cambio y de sus ventajas, motivarles y ensefarles
las nuevas formas de hacer.

Para ello hace falta promover un cambio cultural que tendr& como foco de maximo
esfuerzo a las personas y que necesita de una estructura de comunicacién mas hori-
zontal, menos rigida y que contemple las relaciones cruzadas.

(8) La cultura organizativa de la Armada se puede considerar de tipo funcional, que es aquella en la que se usa
la informacién para ejercer influencia en los demas y esté ligada a organizaciones muy jerarquizadas. La dis-
tribucion de informacion se hace en funcién de la «necesidad de saber», y la conducta asociada a esta cul-
tura es la de control.

A efectos de este documento se entiende por «relaciones cruzadas» a aquellas relaciones horizontales entre
miembros de la organizacion que no estan relacionados ni funcional ni orgdnicamente, pero que es necesario
establecer. Como ejemplo pueden ser las originadas por el conocimiento que un miembro de la organizacion
tiene de un determinado asunto debido a sus destinos pasados, pero que no tiene vinculo ni organico ni fun-
cional con un proceso dado. Son un paralelismo a unas relaciones informales pero para una funciéon dada.
(10) Como asi se hace en la publicacién El funcionamiento de la organizacién en la Armada, que en su parrafo 3.3.
afirma la necesidad de que toda la informacion esté al alcance de todos, excepto aquella que sea reservada.

©
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Del andlisis efectuado en los parrafos anteriores se concluye que la Armada no gestio-
na «su saber» de la forma mas eficaz posible, teniendo en cuenta ademas las posibili-
dades tecnoldgicas actuales. Por tanto es necesario un cambio que permita mejorar el
rendimiento y la eficacia de la Armada, explotando de forma coherente las nuevas capa-
cidades de las Tl e introduciendo los cambios organizativos necesarios.

La nueva organizacion y la GdC

El profundo proceso de reorganizacion en el que se encuentra inmersa la Armada, puede
y debe sentar el punto de partida para evolucionar hacia una organizacién que facilite
compartir el conocimiento. Por tanto es conveniente analizar si la reingenieria de proce-
sos es compatible con esa nueva cultura de conocimiento, y si ademas puede suponer
una buena base de partida para implantarla, y para ello es necesario estudiar los siguien-
tes puntos.

Los nuevos principios organicos

La Armada se enfrenta a nuevos retos, entre los que podemos destacar la necesidad de
mejorar su gestion y la adaptacion de la organizaciéon a los nuevos modelos organicos
basados en los cinco enfoques. Se busca una nueva organizacion, con la suficiente fle-
xibilidad como para poder responder de forma rapida y eficaz ante cualquier cambio en
el entorno. Para lograrlo es esencial el capital intelectual de la organizacion, y por lo
tanto su adecuada gestion es prioritaria

Los nuevos principios organicos (11) sancionados por el Almirante Jefe del Estado Mayor
de la Armada (AJEMA), correctamente aplicados y bien asimilados por las personas, pue-
den y deben ser la base que sostenga esa nueva cultura de conocimiento, destacando
por su pertinencia los de flexibilidad, eficacia, excepciéon y colaboracion directa.

Las Tl y los procesos

Las Tl son el elemento técnico que capacita la GAC, pero no son su razon de ser. La Arma-
da entiende la Gdl como la coordinacién y control del proceso de captacion, almace-
namiento, procesamiento, diseminacién y presentacion de la informacién (12), proceso
que puede resultar parecido pero que conceptualmente es muy distinto al de GdC,
a pesar de tener en comun todos los subprocesos excepto el de compartir y gene-
rar el conocimiento. La Armada esta utilizando las Tl para mejorar los procesos de
Gdl, pero no contempla la GdAC como un proceso en si mismo. El fuerte esfuerzo que
se esté llevando a cabo con la «reingenieria de procesos», hace de este momento el
mas adecuado para profundizar en el cambio organizativo, afiadiendo la GdC como
un elemento mas, aunque esencial para el futuro de la organizacion.

(11) Incluidos en la Directiva 01/2000 del AJEMA que establece los fundamentos y conceptos generales de la
organizacion de la Armada.

(12) Definicion de gestion de la informacion contemplado en el documento «La organizacion de la Armadayy la tec-
nologia». Este documento contempla un enfoque excesivamente técnico de la GdC, otorgando excesiva
importancia a la herramienta en detrimento del papel a jugar por las personas en el proyecto.
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Asi, si se considera la reingenieria como un proceso iterativo, el producto resultante
(nuevos procesos) es susceptible de mejorar incluso antes de finalizar el propio cambio,
y por tanto es posible utilizar técnicas de streamlining (13) para mejorar estos nuevos
procesos. Esto se debe complementar con la utilizacion de las herramientas tecnologi-
cas para GdC y de esta forma se caminara en las propias formas de hacer hacia el nece-
sario cambio de cultura organizativa, condicion indispensable para una organizacion
mas eficaz.

El concepto de «procesos de trabajo» (14), es un importante avance organico, aunque
insuficiente, pues no contempla la relacion cruzada a nivel horizontal como elemento
que permite el «intercambio de conocimiento», buscandolo alla donde estuviere.

En el campo de las Tl se esta creando un «sistema integrado de informacién» abierto y
basado en la tecnologia Web —Intranet de la Armada— como medio principal de presen-
tacion de la informacién y con cierta capacidad de gestionarla, a lo que se afiade un sis-
tema de correo electronico (15). La suma de ambos puede ser el elemento técnico de
partida para una comunicacion mas directa, eliminando o al menos minimizando los tra-
dicionales conductos reglamentarios de estructura vertical.

Se puede por tanto afirmar que aunque la reingenieria y la nueva organica de la Armada
no se plantea la GAC -entendida como gestion de su capital intelectual- como un obje-
tivo a lograr, la nueva organizacién basada en los procesos es mas amigable a su
implantacién, aunque todavia existen barreras, todas ellas de marcado caracter cultural,
y que es necesario superar, entre las que destacan:

— Procesos limitados por relaciones cerradas y definidas, limitando las no definidas
(cruzadas). Se mantiene el control en detrimento del liderazgo.

— La estructura aunque algo mas dindmica es todavia excesivamente rigida.

— La direccion de la organizacion es reticente a cambios organicos profundos.

— Conciencia de propiedad individual. EI concepto de «derechos de autor» tiene toda-
via un marcado matiz «de propiedad personal» de detrimento de su deseable carac-
ter institucional.

Conclusiones y consecuencias del analisis

De lo analizado anteriormente se concluye la conveniencia de un cambio en la
forma de hacer las cosas en la Armada, que debe ser el producto de unas nuevas
relaciones entre las personas, consecuencia de una cultura amigable a compartir lo
gue se sabe (conocimiento de la organizacién), y cuyo resultado mas significativo

(13) Streamlining o «coordinacién y perfeccionamiento de los procesos»: es la técnica mas sencilla de cambiar los
procesos de una organizacion. Trata de mejorar los procesos existentes ganando eficiencia y reduciendo cos-
tes introduciendo mejoras parciales. Para ello se analizan y evallan paso a paso los procesos existentes y se
eliminan aquellos pasos que no afiaden valor.

(14) Entendido como conjuntos complejos de actividades en los que participan grupos de personas u organismos
que dependen de distintas autoridades, sin relacion de dependencia preestablecido y que sera definida por
el director del proceso (pudiendo manifestarse desde dependencias funcionales directas hasta relaciones
funcionales directas).

(15) Esta estructura bésica esta plenamente de acuerdo a las necesidades minimas para una correcta GdC, con-
templadas por Davenport y Prusack y que se mencionan en la nota 1.

— 44 —



va a una organizacion mas eficaz. Todo ello se hara tangible en dos aspectos fun-
damentales:

— Mejora en el proceso de la decision en el &mbito de la Armada, haciendo que las
decisiones se tomen con mayor calidad y mejor fundamentadas.

— Mejora en la calidad de los trabajos y de los procesos de la organizacion, ademas de
aumentar de forma continua el capital intelectual propio.

Es por tanto necesario abordar un proyecto de cambio, que se podria denominar como
«proyecto director de GdC», que defina las lineas maestras que permitan implantar esa
cultura de conocimiento compartido, para posteriormente definir la estructura y herra-
mientas técnicas que permitan gestionar el conocimiento en la Armada, tanto de forma
global como en proyectos parciales. Como punto de partida para estudiar su viabilidad,
y remitiéndonos a las nociones basicas de GAC que preconizan la importancia de las
personas, se deberian de analizar los siguientes puntos:

— Motivacion real de los miembros de la Armada.
— La cultura organizativa actual, estudiando los valores, normas y comportamientos
que forman parte de esa cultura y su deseada linea de evolucion.

Una vez logrado el cambio cultural los siguientes pasos se han de centrar en:

— Definir los contenidos, determinando cual es la informacion critica para la organiza-
cion asi como establecer con claridad los protocolos para intercambiarla.

— Definir las estructuras necesarias y la utilizacion de las nuevas tecnologias. Al mover
cantidades ingentes de informacién estas son un factor clave.

La pregunta que puede surgir ahora es «como empezar el cambio». Como punto de par-
tida parece adecuado la utilizacién de la técnica de benchmarking observando, copian-
do y adecuando a nuestras particularidades, las iniciativas seguidas por organizaciones
similares.

Iniciativas de la Armada en GdC

Como punto final a este analisis es interesante estudiar las iniciativas que en temas de
GdC se estan desarrollando hoy en dia en el seno de la Armada, en particular las relati-
vas a areas especificas como son la educacion y la generacién de doctrina.

El proyecto PITEA (16) es una de los primeros proyectos denominados como de «Ges-
tion de Conocimiento» en la Armada. Su objetivo es crear lo que se denomina una Uni-
versidad Corporativa Virtual (basada en las nuevas tecnologias y en el concepto de GdC)
relacionando los conceptos de alumno, tiempo y conocimiento, y todo ello a partir de
una disminucion de la presencia fisica del alumno. Esta forma de ensefianza se apoya
en el «conocimiento explicito», en su almacenamiento y distribucién, considerdndolo
como propiedad intelectual de la Armada. Aunque se aumentan las capacidades para
ensefiar y se minimizan los efectos negativos que se producen cuando los profesores
cambian de destino, es conveniente profundizar en la idea fomentando la participacion

(16) Plan de Innovacion Tecnoldgica de la Ensefianza en la Armada (PITEA).
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de las personas para que creen y compartan tanto experiencias como conocimientos
académicos. Se pretende asi fomentar la cooperacion entre los distintos centros edu-
cativos, de forma que asi el proyecto pueda evolucionar de un simple proyecto de GdlI
a uno de GdC.

Es también destacable que la Division CIS del Estado Mayor de la Armada (EMA) haya
implantado el sistema de foros (17) o grupos de trabajo virtuales que suponen un espe-
ranzador principio de proyecto de GdC, de compartir saber, y que es de aplicacion a
todo tipo de temas, entre los que es digno de mencion, por su idoneidad, «la generacion
de doctrina» (18).

Ambos proyectos son un primer paso hacia una cultura de GdC, aunque son aproxima-
ciones algo rigidas en cuanto a las formas de participacion de las personas, y estan
excesivamente centrados en la Tl, especialmente el primero.

Un plan de GdC para la Armada

Vista la necesidad de implantar una cultura que favorezca compartir conocimiento en la
Armada y observando como se materializa en unos proyectos piloto, de futuro esperan-
zador, es conveniente aunar todos los esfuerzos en una direccion Unica. Del analisis
efectuado en el apartado anterior se deduce la necesidad de abordar el pregonado obje-
tivo de una transformacion organizativa, aunque como era previsible es mucho mas facil
determinar esa necesidad que llevarla a cabo.

De acuerdo a los resultados del andlisis, existen dos focos principales donde se debe
concentrar el esfuerzo; por una parte modificar la cultura de la organizacién para hacer-
la mas amigable a compartir el conocimiento entre sus miembros, y por otro lado dise-
far la estructura organica sobre la que se puedan edificar proyectos de GdC, ya sean
globales para todo el ambito de la Armada, o de caracter mas limitado, circunscritos a
areas mas especificas. Es necesario por tanto definir un plan director que permita la
consecucion de estas dos metas que seran los pilares del cambio, lo que unido a unas
herramientas informaticas adecuadas dotard a la Armada de la capacidad suficiente
para abordar proyectos especificos de GdC.

Lineas maestras del plan director

Por tanto los objetivos que se pretenden alcanzar con este proyecto de plan director son:

— Promover los cambios necesarios en la cultura y en los procesos de trabajo a través
de la motivacion, liderazgo, guia, aprendizaje y uso productivo del conocimiento.
A modo de ejemplo se puede sefialar que el concepto de «derechos de autor» nece-
sitaria un nuevo enfoque en la nueva organizacion.

(17) Contemplado en el Anexo IV a la Instruccién de Organizacién C-002/2000 del AJEMA.

(18) El documento 1.0. C-003/2000 del AJEMA, «La Doctrina en la Armada» contempla el trabajo en grupo y los
foros como formas de «intercambio de conocimiento» en la «generacion de doctrina». Aunque no llega a abor-
dar de forma directa la GdC, si supone un paso importante al identificar la necesidad de una «cultura de com-
partir».
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— Desarrollar una estructura organizativa con una direccién centralizada en cuanto al
liderazgo del proyecto y una ejecucién descentralizada en su implementacion.

— Contar con los elementos técnicos adecuados (Intranet y Notes) que apoyen el com-
partir el conocimiento y que permitan la colaboracién con otros organismos (Ejérci-
tos, Ministerio de Defensa y otros), a través de las fronteras funcionales.

Una vez logradas estas metas el siguiente paso es abordar los distintos proyectos par-
ciales que permitan incorporar la GAdC en cada uno de los nuevos procesos de trabajo
mediante técnicas de streamlining. Una de los productos resultantes puede ser redefinir
el plan PITEA para orientarlo mas a compartir y a las personas.

Condicion imprescindible para el éxito de este proyecto es conseguir el apoyo y partici-
pacién de la cupula de la Armada, en particular del AJEMA.

Los dos primeros objetivos sefialados necesitan dos planes de ejecucion especificos. En
los siguientes apartados se proponen dos modelos genéricos (19) de plan, que sélo pre-
tenden ser una guia de referencia para un estudio mas profundo.

Plan de gestién del cambio. Motivacion y aprendizaje

La implantacion de una cultura de conocimiento supone un importante cambio en la
organizacion. Es importante abordar este proyecto desde su inicio con una filosofia de
continua valoracién y realimentacion de los resultados que se vayan obteniendo, bien
aportados por las personas o como productos output de los procesos.

La experiencia ha demostrado que los cambios significativos en las organizaciones
fallan, no por mala concepcion, sino por su mala implementacion. Para asegurar que la
GdC se adopta con éxito, hay que desarrollar e implementar un robusto programa de
gestion del cambio, para crear en la organizacién las condiciones favorables al proyec-
to. Este programa debe centrarse en tres actividades esenciales: comunicaciones,
adiestramiento y apoyo del usuario:

— Comunicaciones. Promover el deseo del cambio. Se trata de crear la necesidad del
cambio; explicar como el cambio afecta al trabajo del individuo, crear motivacion
para este cambio, emitir sefiales por parte de la direccion, etc. Para ello uno de los
vehiculos soporte de toda esta informacién que ha de llegar a los miembros es la
propia Intranet. La motivacién de las personas es el elemento fundamental para tener
éxito en el proyecto.

— Motivacion. Establecer las condiciones que promuevan la participacion de las per-
sonas en el proyecto. No se puede pretender que se comparta sin recibir nada a
cambio. Las recompensas a la participaciéon son un elemento importante en el
éxito y deben de ser estudiadas. (Programas de excelencia, informes, recompen-
sas, etc.)

— Ejecutar un programa de adiestramiento. Dirige y hace capaz el cambio, da a los
miembros los nuevos modelos, nueva informacién, nuevas formas de ver las cosas,
y ayuda a los empleados a aprender los huevos conceptos y procesos de trabajo. La

(19) Los modelos que se proponen estan concebidos teniendo en cuenta las bases de partida que el Instituto de
Empresa define como bésicas e indispensables para cualquier proyecto de GdC y parte del esquema basico
utilizado por la U.S. Army en su proyecto Army Knowledge Online.
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Intranet puede ser el elemento base de este programa.
— Dar apoyo al utilizador. Ayudar a los empleados a operar en el nuevo ambiente y
recopilar informacién de los trabajadores que realimente el cambio.

Proyecto de estructura organica de soporte

Para el desarrollo del plan y dirigir su ejecucion sera necesario crear una estructura orga-
nizativa, apoyada en la medida que sea posible en la actual, que soporte todo el proce-
so de GdC en la Armada.

Este proyecto de nueva estructura que a continuacion se define con cierto detalle, aun-
que su validez y viabilidad deben ser objeto de estudios mas profundos, quiere tener en
cuenta y aprovechar los ultimos cambios organicos efectuados en la Armada. Es sélo
una propuesta que por encima de los nombres quiere mostrar una filosofia de flexibili-
dad y adaptabilidad a los cambios y futuras necesidades, y que remarca la necesidad
de contar con ayuda especializada en un proyecto de esta envergadura. Los principales
organos que se establecen y sus funciones respectivas son los siguientes:

COMITE DE DIRECCION ESTRATEGICA DEL PROYECTO

Presidido por el AJEMA y delegado al almirante de la Divisiéon CIS, tendria como marco
de actuacioén toda la Armada para dirigir y seguir el desarrollo del proyecto. Su compo-
sicion seria mixta, contando con la colaboracién de personal civil experto en proyectos
de GdC al menos durante su periodo de implantacién. Este 6érgano centralizaria la direc-
cion del conocimiento en la Armada y seria responsable de las relaciones funcionales en
temas de GdC en el ambito del Ministerio de Defensa e incluso de otras administracio-
nes tanto de caracter publico como privado.

CENTRO PRINCIPAL DE CONOCIMIENTO DE LA ARMADA

Es el 6rgano de trabajo del Comité de Direccion y estara compuesto inicialmente por un
equipo mixto de gestores de conocimiento procedentes tanto de la Armada como de
empresas civiles. Este grupo no estara formado por profesionales de la informatica, para
evitar darle una direccién excesivamente centrada en las herramientas en lugar de en las
personas.

La figura del gestor del conocimiento (no disponible en la Armada de hoy y por lo tanto
inicialmente necesario externalizar) es fundamental en el proyecto, por ser el aglutina-
dor de funciones de liderazgo, tecnoélogo (conocedor de las Tl), disefiador de ambien-
tes (que propicien el cambio cultural y maximicen el intercambio) y de gestor del cono-
cimiento tacito y explicito. Es el director del equipo encargado de definir la arquitectura
tecnolégica adecuada, dimensionarla, asi como de disefiar los contenidos.

Este centro es también el responsable final de los contenidos de los distintos reposito-
rios de conocimiento, de su estructura y de su compatibilidad que ha de permitir la
comunicacion entre los distintos centros funcionales. También sera el encargado de diri-
gir los proyectos especificos (plan de cambio, motivacion y aprendizaje) cuyo objetivo
sea adecuar la cultura de la organizacién al conocimiento. Su trabajo es de direccion
conceptual fomentando y siguiendo las iniciativas de proyectos locales de GAC ademas
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de controlar la ejecucion del global. Asimismo apoya y asesora la actuacion de los cen-
tros funcionales.

CENTROS FUNCIONALES DE CONOCIMIENTO

De estructura paralela al «centro principal» pero dedicados a las distintas comunidades

funcionales que se definan. Una primera aproximacién permite definir los siguientes

centros:

— Cuatro centros funcionales en las comunidades de apoyo a la fuerza que seran:
Logistica, Personal, Estado Mayor de la Armada y de Asuntos Econémicos.

— Uno unico Centro para las Comunidades Operativas ubicado en la Flota y con parti-
cipacion de las zonas maritimas.

El Centro del EMA seria a su vez el centro principal de la Armada y el punto de interco-
nexion de los demas. Esta estructura tiene un caracter eminentemente funcional y su
principal caracteristica ha de ser la flexibilidad en el acceso al conocimiento. Asi el jefe
de personal de una zona maritima estaria en el Centro Funcional de Personal y no en el
Centro Operativo de la Flota, aunque de todas formas los repositorios estan interconec-
tados y el acceso al conocimiento no esta limitado.

CENTROS DE APOYO TECNICO

Proporcionaran el apoyo de herramientas técnicas que permitan implantar el proyecto,
asi como asumiran la responsabilidad en los enlaces entre los distintos proyectos par-
ciales. La estructura actual del Centro Integrado de Gestién y Administracion Central y
los Centros Integrados de Gestion Administrativa Publica, tras efectuar las modifica-
ciones necesarias que se suponen minimas y determinar su dependencia de los distin-
tos centros funcionales, puede ser una base de partida aceptable.

Intranet como herramienta principal de comunicacién

Esta estructura inicial es flexible pudiendo agruparse o crearse nuevos centros si las cir-
cunstancias y la eficacia asi lo aconsejan. El proyecto estara sustentado inicialmente en
la Intranet de la Armada como medio de difusion y de trabajo, la cual se utilizaria de la
siguiente forma:

— Servir como repositorio de asuntos de GdC en el que se tenga acceso a los distin-
tos proyectos piloto ya iniciados, su evaluacion y las lecciones aprendidas.

— El propio proyecto se retroalimentaria principalmente a través de este repositorio,
cuya existencia es fundamental. Se utilizan la propia GdC para establecer la cultura
y la estructura que soporte el proyecto de GdC.

Ademaés se utilizara para:

— Fuente de informacién, difusion y apoyo al proyecto.

— Medio de ensefianza para herramientas y procedimientos de GdC.

— Los distintos repositorios funcionales de los proyectos piloto (PITEA, foros, etc.) se
comunicaran a través de esta red.

Se estudiaria el establecer niveles de acceso, caso de determinarse como necesario, de
acuerdo al perfil del usuario.
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Como consideraciones afiadidas al plan general hay que destacar que todo este pro-
grama tiene que englobarse en uno mas amplio que abarque a los demas Ejércitos y
organismos del Ministerio y por supuesto debe de ser interoperable con ellos, e incluso
con los de la Administracién Civil. EI Grupo de Estudios y Seguimiento del Ministerio de
Defensa puede ser el indicado para involucrarse e incluso liderar un proyecto comuan que
normalice herramientas y lineas de actuacion, sin coartar las iniciativas y proyectos pilo-
to de los distintos Ejércitos.

El resultado final. Los nuevos procesos de trabajo

Simultaneamente al establecimiento del plan director ha de comenzar la revision de los
procesos de la Armada de forma que todos ellos produzcan conocimiento como resul-
tado afadido al output para el que se disefio el proceso.

Este conocimiento nuevo es la entrada o input del proceso de «Gestion del Conoci-
miento» que se implementa mediante el plan director de GdC, y que como se ve con
facilidad es un proceso que va a apoyar y complementar a todos los demas que se rea-
lizan en el seno de la Armada.

Como se analiz6 anteriormente, el proyecto de reingenieria de procesos actualmente en
curso hace de este momento el mas adecuado para abordar la GAC como la nueva
herramienta de trabajo y asi introducirla en los propios procesos mediante técnicas de
coordinacién y perfeccionamiento streamlining.

Esto supondra en el largo plazo una transformaciéon de la Armada hacia una organizacion
acorde a la era de la informacion, basada en el conocimiento, y que potencia su capital
intelectual para organizar, adiestrar, equipar y utilizar mejor a la fuerza naval, ya que la habi-
lidad para gestionar su conocimiento corporativo sera una competencia critica para la
Armada del siglo xxi.

Como corolario o reflexion final a este trabajo, significar que la implantacién de una cul-
tura de conocimiento, materializada en un proyecto global de GdC, traera como resul-
tado que la Armada se convierta en una organizacion que aprende y que minimiza la per-
dida de su conocimiento. Esto supondrd una mayor eficacia en la ejecucién de sus
tareas, y una mayor capacidad de adaptacion a ese entorno cambiante en el que nave-
gamos y cuya principal caracteristica es la incertidumbre.
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