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En este entorno de restriccion fiscal, necesitamos que todos los Aerotécnicos se dediquen a buscar formas
mas inteligentes de hacer las cosas.

—General Larry Spencer
Ex Jefe de Estado Mayor de la Fuerza Aérea

La invocacion del General Spencer para utilizar las armas de gestion es evidentemente algo
que la Fuerza Aérea ha escuchado antes, pero ahora es mads pertinente que nunca. El servicio
tomo en serio este consejo y traté de institucionalizar la Gestién Total de la Calidad (GTC) en la
forma de una Fuerza Aérea de Calidad (FAC) hace mas de dos décadas, solo para ver que el
programa se marchitaba y extinguia después de muchos esfuerzos para que funcione. Sin em-
bargo, es imperiosa la necesidad de realizar la tarea de forma mas inteligente y eficiente, y debe
haber poca duda de que la aplicacién de los conceptos detras de la gestiéon de la calidad y la
mejora continua es necesaria para descubrir las maneras mas inteligentes de llevar a cabo la mi-
sién y hacer las cosas. Esa necesidad dio lugar a Operaciones Inteligentes de la Fuerza Aérea para
el Siglo 21 (AFSO21), el esfuerzo generalizado mas reciente para encontrar el método correcto
de implementar un modelo de Mejora Continua de Procesos (MCP) que sirva para “todos nues-
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tros entornos —operativo, de apoyo y de otra indole”.! Esta metodologia amplia utiliza concep-
tos de “la Teoria de restricciones y reingenieria de procesos empresariales Lean, Six Sigma”, y su
enfoque escalonado de siete anos nos recuerda la amplia preparaciéon gradual involucrada con
una FAC.?

Todo eso puede ser adecuado para agencias y unidades de apoyo, asumiendo que podamos
encontrar el tiempo y esfuerzo adicionales para dominar, aplicar y mantener AFSO21. Sin em-
bargo, es poco probable que la imposicién de una metodologia de gestién mas estructurada a las
unidades operativas, incluso si se hace de forma gradual, tenga mas éxito que el obtenido por la
GTC. Es mas probable que simplemente contribuya a la opinién hostil que la mayoria de opera-
dores tiene sobre cualquier cosa relacionada a las practicas de gestion del sector privado; en las
palabras de un sargento primero jefe retirado, “He estado sujeto a cero defectos, gestion por
calidad total, microgestion, gestion de un minuto, sinergias, cambio de mis paradigmas, se han
roto mis paradigmas, y se me ha dicho que disminuya mis habitos a siete”.?> Con AFSO21, se po-
dria ampliar ese comentario para incluir “he estado sujeto a Lean, Six-Sigma, mis teorias han
sido restringidas, se han redisenado mis procesos, y se me ha puesto en un bucle OODA”.

Este articulo no es una critica de la validez de cualquiera de esas metodologias porque todas
ellas incluyen una capacidad muy pertinente de mejorar procesos. Mas bien, es una critica del
regreso a esa manera gerencial de pensar que contribuy6 al fracaso de FAC. Las unidades opera-
tivas podrian utilizar MCP y emplear los principios de AFSO21 pero preferiblemente utilizando
una version que no reste tiempo a la preparacién y ejecucién de la misién y que se adapte espe-
cificamente a su cultura. Es imperativo entender las dos dimensiones criticas de orientaciéon de
la misién y cultura para el éxito de cualquier programa de MCP en el mundo operacional, y bien
vale la pena revisarlos para definir la mejor manera de institucionalizar MCP al nivel de ala en la
Fuerza Aérea.

En el futuro previsible, se perfilan dos retos dominantes: (1) continuar el cumplimiento de
los requisitos de la misién utilizando menos recursos y fondos, y (2) adaptarse para enfrentar al
—y de preferencia mantenerse delante del— espacio de batalla que evoluciona y se amplia cons-
tantemente y que ha adoptado nuevas dimensiones y amenazas con frecuencia novedosas. Esos
problemas demandan capacidad de adaptacion y MCP; estos ultimos controlan el foco actual de
los militares sobre ambos. Cuando el General Martin Dempsey sirvi6 como presidente del Estado
Mayor Conjunto, enfatizé la necesidad de adaptabilidad en nuestro liderazgo, redirigiendo la
toma de decisiones hacia los lideres que realizaban las operaciones —los individuos mejor posi-
cionados para evaluar la situacién y determinar los cursos de accién mas efectivos en un entorno
volatil, incierto, complejo y ambiguo.* En el lado de organizar, capacitar y equipar de la ecuaciéon
operativa (a menudo denominado el modo de “tiempo de paz”), es indudable que constante-
mente debemos buscar formas mas efectivas de realizar cada una de esas tareas —buscando
métodos de implementacion de MCP e innovacién que sean parte del proceso, no una excep-
ci6én del mismo, y que no agreguen una carga significativa a las ya fuertes demandas de las obligacio-
nes orientadas a la mision. Idealmente, los nuevos métodos solo deberian reorganizar esas tareas
en una estructura mas simplificada.

Es necesario entender bien la distincion entre los sectores militar y privado y entre las misio-
nes de operacién y apoyo, y cualquier programa que intente cambiar la forma en que opera la
Fuerza Aérea debe abordarlos. Si algo hemos aprendido de la historia relativamente corta de
GTC, es que ha demostrado que los intentos de hacer injertos de conceptos empresariales del
sector civil o publico en la cultura operacional militar deben realizarse cuidadosamente, de ma-
nera adecuada y con plena conciencia.
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Los militares y la mejora continua de procesos

Para implementar una versién efectiva de MCP, es necesario asegurar que sea compatible con
la cultura de las operaciones militares, que es la base del éxito militar estadounidense. No se
debe ajustar las operaciones para que se acomoden a un molde de MCP o cultura de gestién; mas
bien, la se deberia adaptar la MCP para que se acomode a las unidades operativas. Sin una cul-
tura de apoyo total, MCP y otras iniciativas de gestién encontraran resistencia y no duraran.

La singularidad de la cultura militar

La esencia de la institucién militar estadounidense es el cumplimiento de la misién en base a la
protecciéon de nuestra nacién, no la generacién de ganancias para los accionistas. Es necesario
tener en cuenta esa distincion clara entre fuerzas armadas y sector privado cuando se observa a
éste ultimo en busca de mejoras para la conduccién de asuntos militares. Muy pocos podrian
negar que nuestro liderazgo debe concentrase primero en la misién y siempre en la gente. Las
fuerzas armadas existen para defender a la nacion, y si falla la misioén, han incumplido su obliga-
ci6én con el pais. Sin embargo, aun cuando consideramos la ventaja de Estados Unidos en tecno-
logia, reconocemos también que nuestro personal militar es el mejor del mundo y la razén
principal de que la fuerza militar estadounidenses sea tan formidable (en consecuencia, MCP e
innovacion tienen excelente potencial en los servicios). Otros paises pueden ser capaces de des-
plegar sistemas de armas de primer orden, pero ninguno puede desarrollar y ejecutar los con-
ceptos avanzados y complejos de guerra conjunta integrada que Estados Unidos si puede hacer.
Tales operaciones elaboradas dependen de soldados, marinos, aerotécnicos e infantes de marina
altamente profesionales, inteligentes, motivados y capaces, imbuidos de una cultura de asumir
responsabilidad e iniciativa personal. La institucién militar estadounidense cuida a su gente y
disfruta de un retorno sobre esa inversion en la forma de cumplimiento de la misién a partir de
madurez de liderazgo, capacidad mejorada y moral elevada.

Esas prioridades —mision y gente— presentan dos criterios que son elementos esenciales en
la prueba decisiva de cualquier concepto nuevo que se recomiende usar en las unidades milita-
res operativas. ¢Servira mejor ese concepto a la misién? ;Hard mas efectivo y eficiente al personal
en la realizacion de sus misiones sin sobrecargar sus obligaciones (y por lo tanto restar de esa
eficiencia)? Se debe evitar cualquier cosa que en tltima instancia le reste tiempo, esfuerzo y re-
cursos a la preparacion y cumplimiento de la misién.® Esa es una razén principal (pero cierta-
mente no es la nica razén) por la que fracasé el intento serio de la Fuerza Aérea de implemen-
tar GTC. Los operadores estin motivados por el cumplimiento de la misién basados en una
cultura de iniciativa y empoderamiento, pero esa cultura no da lugar facilmente a que se acepten
conceptos de gestion que tienden a reducir el enfoque militar.

Dr. Jekyll y Sr. Hyde: La doble naturaleza de la mision militar

Si se fuera a aplicar un proceso empresarial a la operacién militar, el proceso debe ademads cum-
plir un tercer criterio. Debe ser capaz de realizar una transicion facil desde el lado de organiza-
cién, capacitacion y equipamiento de tiempo de paz de la mision hacia la realizacién de opera-
ciones militares, incluyendo el combate. ;Cuantas empresas procuran sistemas, capacitan a su
gente, y después los envian a escuchar el sonido de los disparos? Esta distincion explica mejor el
desdén que siente nuestro personal militar por el concepto de gestion —ellos valoran un lide-
razgo que sea operativamente competente, sosegado y efectivo bajo presion, en lugar de admi-
nistradores que coordinan personal y otros recursos de forma eficiente para lograr metas de
produccién. Sin embargo, este desdén deja de reconocer las funciones legitimas de buena ges-
tién y liderazgo en tiempo de paz y en las operaciones de apoyo del Departamento de Defensa
(DOD).
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Asi, cualquier nuevo proceso o politica previstos para aplicaciones militares operativas debe
satisfacer tres criterios:

1. Debe mejorar la capacidad de la misién, de forma directa o indirecta.®

2. Debe aumentar la efectividad y eficiencia del personal en la realizacion de la misién.”

3. No debe obstruir una transiciéon que se realiza sin tropiezos ni contratiempos hacia las ope-
raciones militares reales, incluyendo el combate.

A'laluz de estos criterios, ;¢como podria la Fuerza Aérea implementar MCP de forma 6ptima
en su unidad operativa principal — el ala de combate?

Mejora continua de procesos
desde una perspectiva operativa a nivel de ala

A diferencia de la dicotomia “tiempo de paz/tiempo de guerra” inherente a las organizacio-
nes operativas del DOD, el lado de apoyo del departamento es adecuado para utilizar los proce-
sos, técnicas y herramientas de gestion de la calidad y MCP. Esta aptitud es mas problematica
para las unidades operativas por tres razones. Primero, el entorno operativo es mucho menos
estable, predecible y controlable. El combate es un excelente ejemplo: la buena capacitacién, un
objetivo de mision claro y el planeamiento exhaustivo ayudaran a reducir la volatilidad, incerti-
dumbre, complejidad y ambigiiedad que enfrentan los operadores, pero pocos planes se mate-
rializan tal como se propone. La adaptabilidad a las circunstancias actuales encontradas es esen-
cial para el éxito de la mision, y ése es el punto del mensaje del General Dempsey.® Hasta las
operaciones que no implican combate, como asistencia humanitaria y ayuda en caso de desastres
tienen propension a desviarse del escenario de planificacion una vez que la operacién encuentra
las condiciones reales. Segundo, la misién es la primera prioridad —es esencial llevar a cabo esa
mision después que nuestra gente entra en el espacio de batalla. El costo, la eficiencia y la nor-
malizacién juegan un papel secundario, en especial si hay vidas en peligro. Tercero, el factor de
mayor riesgo, una parte inseparable de las operaciones actuales es un diferenciador importante
entre misiones operativas y de apoyo, y para abordar el riesgo operativo se requiere liderazgo,
adaptabilidad e innovacién. Nuestros militares realizan esto utilizando la gestiéon del riesgo ope-
rativo (GRO), pero en las operaciones de hoy, el éxito de la misién depende del llamado del
General Dempsey a la adaptabilidad del liderazgo en todos los niveles en el campo mientras se
realizan las operaciones, asi como en la preparacién de la unidad para tomar el campo de bata-
lla. Gran parte de esa turbulencia se extiende a las operaciones de tiempo de paz, que estan di-
senadas para apoyar directamente la misién operativa y que reflejan mucho de esa dindmica
operativa.

El centro de gravedad de la mejora continua de procesos del ala: Procesos clave

AFSO21 se concentra en procesos clave al nivel ejecutivo, pero los procesos clave del ala —los
que son esenciales para realizar su mision— son vitales para implementar un enfoque de MCP
formal en las unidades operativas. Generalmente las alas tendrdan un nimero importante de es-
tos procesos, incluyendo lanzar una aeronave y arrojar bombas sobre el blanco, mantener las
instalaciones de la base, mantener la seguridad de la base, y proporcionar servicios completos de
apoyo al personal.® Tales procedimientos contribuyen directamente a los resultados de la misién
y en general forman un ciclo completo, comenzando y terminando dentro del ala. Casi siempre
abarcan varios escuadrones. El lanzamiento de aeronaves demanda pistas de aterrizaje, instala-
ciones de control, mantenimiento y, aeronaves y cuadrillas listas para la misién; todo esto y mas
seria parte de este proceso clave. Arrojar bombas sobre un blanco demanda planeamiento de
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vuelo, inteligencia, comunicaciones, tripulaciones aéreas capacitadas, instalaciones de descanso
para la tripulacién, apoyo de logistica, etc. La estructura jerarquica inherente en un ala, ilustrada
en la figura de abajo, va en contra de los principios de esos procesos. Estos son horizontales, de
modo que una estructura jerarquica los divide en parcelas descoordinadas dentro del proceso
total —una desventaja fundamental de las estructuras jerarquicas. Esa es una razén principal
para disenar organizaciones matriciales: para superar la comunicacién horizontal y trabajo en
equipo deficientes, asi como otras ineficiencias jerarquicas que con demasiada frecuencia redu-
cen la efectividad, eficiencia y flexibilidad de los procedimientos que comprenden la aventura.
Un entorno que propicie MCP e innovacién debe comenzar con una estructura que les brinde
apoyo.

Comando del Ala
Personal Grupo de Grupo de Grupo de Grupo Médico
de Apoyo Operaciones Mantenimiento Apoyo a la
Mision
—

Procesos
-
Claves [ [

v

Estructura Jerdrquica

Figura. Estructura de ala jerarquica y procesos clave comunes de la Fuerza Aérea

Rediseno del ala como organizacion matricial

Si un comandante de ala tuviera que imaginar la estructura ideal para gestionar sus procesos
clave, ésta posiblemente se distinguiria por mantener un foco de misioén claro; reunir expertos
de todas las funciones que componen el proceso clave y hacerlos trabajar como un equipo; y
mantener supervisores y comandantes en una posicion que vigile el desempeno de su personal y
los resultados del proceso. Todo lo anterior podria ser parte de un enfoque matricial para lograr
procesos clave —uno que se pueda aplicar en los modos de tiempo de paz y de operacién sin
violar ninguno de los conceptos de liderazgo y cadena de mando militares. Un enfoque matricial
también encaja perfectamente en el concepto AFSO21 de organizarse para la mejora de proce-
s0s.!” La cultura de nuestra Fuerza Aérea también goza de una fuerte ventaja en la realizaciéon de
operaciones matriciales. El foco de mision; los valores fundamentales de “servicio antes que uno
mismo y excelencia”; y el énfasis en el empoderamiento, adaptabilidad, innovacién y diversidad
establecen el entorno correcto en el que un enfoque matricial puede prosperar —un entorno
por el que pugnan las organizaciones matriciales del sector privado pero que con frecuencia no
logran obtener."

Las estructuras matriciales han existido por mas de 40 anos, permitiendo bastante tiempo
para entenderlas mejor y refinar su aplicacion. Las lecciones aprendidas se pueden agrupar en
tres dominios: estructura, procesos, y psicologia o cultura.'”> Muchas empresas del sector privado
han descubierto que al poner en practica los elementos recomendados, las organizaciones ma-
triciales les brindan una ventaja competitiva importante en flexibilidad e innovacién."
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La cultura organizacional, un elemento esencial del dominio de la psicologia, es considerado
el factor critico del éxito. “La tarea organizacional importante no es disenar la estructura mas
elegante sino capturar las capacidades individuales y motivar a toda la organizacién para que
responda de manera cooperativa a un entorno complicado y dindmico”.!* Esta cita de un articulo
de Harvard Business Review podria haber venido del Jefe del Estado Mayor de la Fuerza Aérea. La
psicologia ya esta lista: foco de mision, trabajo en equipo, servicio, empoderamiento e innova-
cioén. En el sector privado, el desarrollo de la cultura necesaria es uno de los retos mas dificiles
para implementar con éxito las organizaciones matriciales.'

Otra ventaja de la Fuerza Aérea sobre el sector privado es la menor probabilidad de que los
procesos clave aparezcan y desaparezcan debido a las presiones del mercado cambiante al que la
empresa privada debe responder. Por tanto, el servicio ofrece estabilidad, que es una ventaja
para las organizaciones matriciales. Las formas y los medios pueden cambiar, pero los fines del
proceso clave no son tan susceptibles a la dinamica externa.

Equipos de operaciones interdisciplinarias (matriciales)

Para el momento en que el piloto suba a la cabina del avién o el grupo de patrulla abandone la
seguridad de la base, muchas piezas méviles tienen que encajar en su sitio. Capacitacién, planea-
miento, equipamiento, apoyo de inteligencia, mantenimiento, logistica —todos ellos y otros de-
ben proporcionar elementos esenciales a la mision. Cuando una aeronave no esta lista para
partir, ¢es ese estado un problema de programacién, de mantenimiento o de logistica? Cuando
los representantes de todas esas funciones son parte de la gestiéon del proceso, es mas facil deter-
minar la causa principal del problema. En consecuencia, el equipo puede realizar correcciones
con mas rapidez para resolver problemas, eliminar cuellos de botella y agilizar el flujo de proce-
sos, y concebir mejoras e innovaciones de procesos que permitan la entrega de su producto de
manera mas confiable y eficiente. Para ello, sus miembros solo tienen que demostrar competen-
cia profesional, foco de misioén, una actitud resolutiva, y sentido comun. Para crear un equipo
inteligente y productivo que pueda producir MCP , no son necesarios el dominio de las metodo-
logias de mejora de procesos, los procesos analiticos, u otras herramientas y técnicas de MCP.
Esta forma de organizacién en equipos de operaciones o matrices también ofrece al equipo la
dindmica y los conocimientos que mejor permitan la innovacién. Reunir expertos con un interés
personal en el proceso hara que las ideas comiencen a fluir naturalmente, en especial si el lide-
razgo fomenta la innovacioén. Si la meta de AFSO21 es maximizar el valor, eliminar el desperdicio
e implementar MCP, el mejor enfoque orientado a ese fin estd en los equipos de operaciones.'®

La simplicidad de este concepto es su virtud principal, lo que plantea la pregunta de por qué
los equipos multidisciplinarios no ejecutan los procesos clave en nuestras operaciones normales.
Ademas de la resistencia casi inevitable al cambio, uno de los problemas es que los miembros de
los equipos tienen dos jefes: el lider del equipo y su comandante funcional. A primera vista, esta
situacion pareceria vulnerar la unidad esencial de comando de los militares en la cadena de co-
mando normal; también pareceria desplazar al comandante funcional desde una funcién prima-
ria hacia una secundaria de supervision de los componentes del proceso. Para algunos lideres
militares, esta transiciéon parece ser un anatema, pero ain es posible mantener la autoridad y la
responsabilidad militar normales.

Elaboracion de los detalles

A primera vista, el uso del enfoque matricial en las alas de la Fuerza Aérea tiene un excelente
potencial. El problema supone convertir ese potencial en ejecucién y apoyo de misién mejora-
dos —adaptando los equipos de operaciones y los mecanismos de supervisién de procesos clave
para que cumplan los procedimientos especificos de cada ala. Un diseno e implementacién
abajo-arriba, no arriba-abajo, seria el mejor enfoque. La guia descendente desde los cuarteles
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generales mas elevados seria util para enmarcar el programa para que incluya expectativas, pero
cada ala y sus equipos de operaciones deberian configurar la estructura matricial actual y las re-
des correspondientes. Como lo sugiere el titulo del articulo de Christopher Bartlett y Sumantra
Ghoshal en Harvard Business Review “Matrix Management: Not a Structure, a Frame of Mind
(Gestion matricial: No una estructura sino un estado mental)”, las organizaciones matriciales
exitosas se ocupan menos de la utilizacién de una estructura especifica y mas de aplicar la pers-
pectiva correcta.!” Los equipos de operaciones también tendran la tendencia natural de mejorar
y evolucionar en respuesta a las condiciones operacionales cambiantes y la experiencia, supo-
niendo que el equipo tiene un liderazgo competente y ha sido empoderado y motivado adecua-
damente para administrar el proceso.

La implementacién de equipos de operaciones seria relativamente simple. Primero, cada ala
necesitaria identificar sus procesos clave (una lista de procesos clave normales recopilada por los
estados mayores de la fuerza aérea numerada para sus alas podria ser un punto de partida), se-
parando los procesos principales en procedimientos de componentes manejables si es necesario.
Por ejemplo, las alas con multiples misiones de vuelo podrian preferir separar procesos clave por
fuselaje. Entonces, los comandantes del grupo deberian seleccionar por consenso a los duenos
de proceso, dejando que éstos elijan al administrador del proceso y soliciten expertos funciona-
les de los escuadrones que cumplen funciones importantes en cada proceso. Corresponderia a
los duenos de proceso (por ejemplo, comandantes de grupo o escuadrén, subcomandantes,
oficiales de operaciones) establecer los parametros operativos, las unidades de medida referen-
ciales, y otras directrices para el equipo, pero deberdn enfatizar el empoderamiento necesario
que permita que el equipo ejecute el proceso tal como crea conveniente. Se debe animar la in-
novacion, y las recomendaciones para las mejoras de proceso innovadoras pasarian por la apro-
bacién del dueno del proceso. Un consejo de lideres principales también podria evaluar reco-
mendaciones mas completas, incluyendo el uso de procedimientos de AFSO21. El dueno del
proceso tendria la responsabilidad de asegurar que se respeten las regulaciones, normativas y
otras directrices aplicables y se examinen adecuadamente las ideas frescas en los niveles correc-
tos para que sean aprobadas antes de su implementacién.

Después que estos equipos empiezan a funcionar, habria muy poca perturbacién en la rutina
normal. No haria falta capacitacion especifica a MCP, aunque seria til un curso de introduccién
a las herramientas y técnicas de AFSO21. A medida que los equipos se vuelvan mads efectivos, és-
tos podrian seleccionar herramientas especificas para mejorar su gestiéon de proceso (el dispo-
ner de un experto en AFSOZ21 en el ala para que los capacite y prepare habilitaria esa opcion),
pero el aprendizaje de c6mo aplicar las herramientas de AFSO21 deberd ser una capacitacion
voluntaria, no obligatoria. Los expertos funcionales ain cumplirian sus obligaciones normales,
y los comandantes mantendrian control sobre sus areas funcionales; los comandantes de grupo
y escuadrén adin ejercerian supervision y control sobre su gente y los resultados del proceso. La
diferencia principal seria que la estructura del equipo facilitaria el trabajo en equipo diario, in-
cluyendo la coordinacion directa entre las funciones esenciales en el proceso.

Lo esencial de los equipos de operaciones: Liderazgo y toma de decisiones

La prueba del liderazgo efectivo en una organizacion matricial es la voluntad de permitir que los
lideres de equipo se encarguen de sus procesos y darles a los representantes funcionales la flexi-
bilidad para que tomen decisiones dentro de su drea de especializacién. Debido a que tal volun-
tad es la esencia del empoderamiento, los equipos matriciales ofrecen una ruta concreta para
empoderar realmente a los aerotécnicos en el cumplimiento de sus obligaciones, habilitando y
centrando el mejor recurso de los militares: su gente. Como en cualquier esquema de empode-
ramiento, el dueno del proceso debera conceder autoridad de toma de decisiones pero con li-
mites claros que permitan que los subordinados dirijan las operaciones dentro de esos limites.
Este escenario no es nada nuevo —en esencia, equivale a aplicar los conceptos del programa
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ORM (gestion de riesgos operativos) a la gestién de procesos. Los supervisores superiores y los co-
mandantes deben establecer colectivamente las metas, las unidades de medida referenciales y otros
pardmetros que definan esos limites. La supervision que corresponde al comandante responsable
funcional mantiene en el circuito a la cadena de mando y no anula su capacidad de interceder en el
proceso de toma de decisiones cuando se justifique. Como con ORM, es necesario establecer una es-
tructura para intensificar la toma de decisiones. Se podria definir esa estructura dentro de la cadena
de supervision vertical para cada representante de area funcional, segtin la naturaleza de la decisién
que se vaya a tomar ¥, el nivel de tolerancia y confianza de cada supervisor y comandante en el repre-
sentante funcional. Sin embargo, las decisiones basicas de mejora de procesos deben dejarse al equipo,
y se debe desalentar la urgencia de impulsar las decisiones funcionales por la cadena de mando. Las
decisiones de politica serian mds apropiadas para la escalada al nivel adecuado.

Ruth Malloy senala cuatro destrezas esenciales para el buen liderazgo de un equipo matricial: in-
fluencia, conciencia propia, empatia y gestién de conflicto.”® En cuanto a la influencia, la esencia de
los equipos matriciales es la colaboracién. Cuando proceda, la decision debe hacerse colectivamente,
pero el lider del equipo debera reconocer cuando debe tomar la decisién de forma unilateral. La ca-
pacitacién del liderazgo militar enfatiza la conciencia propia, por lo que se debe esperar que los lideres
de los equipos sean capaces de adaptar estilos de liderazgo y toma de decisiones para acomodarse al
contexto. La empatia y la inteligencia emocional también deberian ocurrir sin incitacién ya que son
consideradas caracteristicas utiles del liderazgo militar. La gestién de conflictos es menos preocupante
en los militares que en el sector privado gracias a las lineas claras de autoridad y responsabilidad entre
las que operan las unidades militares, incluyendo los equipos de operaciones.

Dependiendo del proceso clave, la mejor opcion para el liderazgo del equipo (por ejemplo, gestor
de procesos) seria un nivel de oficial joven u oficial superior. Su influencia se estableceria por rango,
y como todo liderazgo militar, deberd ganarse mediante competencia profesional y buena capacidad
de liderazgo. Crear redes de contactos, desarrollar buenos canales de comunicacién bidireccional
horizontal y vertical, influenciar, facilitar, y tutoria: estas destrezas de las organizaciones matriciales son
caracteristicas deseables del liderazgo militar en cualquier contexto."

Obtener la aceptacion de la organizacion

Como con cualquier cambio importante, es necesario superar la resistencia organizacional inherente.
Los atributos culturales normales en las organizaciones militares podrian ser facilitadores en una tran-
sicion hacia equipos matriciales, especialmente si el liderazgo enfatizara los beneficios del foco de
mision, trabajo en equipo y empoderamiento y senalara que la capacitacion especifica a MCP no seria
necesaria. Quizds sea mads dificil convencer a los lideres superiores, quienes sentirian que estin ce-
diendo algo de su autoridad de mando. El desarrollo de la combinacién correcta de control horizontal
y vertical sobre los equipos de operaciones, como se explic6 antes, debera disipar esa preocupacion,
asi como lo hara el entendimiento de que la cadena de mando atin mantiene la responsabilidad ope-
racional del desempeno funcional. El concepto de equipo de operaciones también funcionaria en
condiciones de despliegue pero con mayor énfasis en las responsabilidades de la cadena de mando
funcional. Como en cualquier cambio organizacional, el liderazgo en todos los niveles tendria que
brindar apoyo total. El respaldo de nivel superior podria reforzarse en las sesiones informativas perié-
dicas sobre el desempeno de los procesos clave (por ejemplo, mensual o trimestral) que realizan los
equipos a los comandantes de ala y grupo. Las sesiones informativas al nivel superior también ofrece-
rian un buen control del foco de los equipos en la misién general, manteniéndose dentro de los limi-
tes, y sin perderse en las preocupaciones internas sobre sus procesos (es decir, “mirarse el ombligo”).’

Como sucede siempre en las unidades militares, la rotacién del liderazgo podria afectar la continui-
dad del programa. El comandante del ala debe otorgar apoyo pleno y asegurar que quien lo reem-
place reciba informacién completa sobre la implementacion del programa. La explicacion de lalégica
que sustenta el ala matricial y como funciona ésta deberia ser suficiente para convencer al nuevo co-
mandante para que se convierta en dueno y evite las interrupciones, especialmente gracias a que el
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concepto matricial seria bastante transparente en las operaciones diarias del ala y responderia a otras
iniciativas que el comandante del ala desearia implementar. Sin embargo, si se institucionalizara el ala
matricial en el nivel de fuerza aérea numerada, se podria informar brevemente al nuevo liderazgo
sobre el programa, con la expectativa implicita de que este programa es la nueva normalidad en todo
el comando.

Beneficios

Los beneficios de la implementacién de una estructura matricial para administrar procesos clave, si
se lleva a cabo debidamente, superaran significativamente las desventajas.

Facilidad relativa de implementacion

En un ala normal se podria identificar los procesos clave, formar los equipos de operaciones, y estable-
cer los mecanismos de supervision en unos cuantos meses. No seria necesaria la capacitacién en me-
todologias de gestion de procesos como requisito previo. La comparacion entre la estructura pro-
puesta y el plan de implementacién de siete anos de AFSO21 pone en evidencia el beneficio de
mantener el foco del personal en la misién y no en la capacitacién auxiliar.

Buen alineamiento con los factores criticos del éxito de AFSOA21

El manual de estrategias de AFSO21 especifica tres factores criticos para el éxito: (1) “Orientacién a la
obtencién de resultados”, (2) “Participacion total de la Fuerza Aérea” que cambie la mentalidad de
“[buscar] continuamente la mejor manera a lograr el trabajo diario” y (3) “Aplicacién sostenida e in-
tencional . . . en Gltima instancia, embebida en nuestra cultura”.®! La implementacién e institucionali-
zacion de equipos de operaciones para procesos clave constituye una mejora simple y elegante en las
tres areas.

Gestion total de procesos

A medida que los equipos se conocen mas y ven cémo funcionan sus procesos de comienzo a fin a
través de las lineas funcionales, las percepciones derivadas de ese analisis holistico normalmente con-
duciran a mejoras inmediatas del proceso. Después de entender mejor el proceso completo, se haran
mas evidentes las mejoras de sentido comiin que identifican la suboptimizacién, eliminan el esfuerzo
innecesario o duplicado, y administran mejor el flujo del proceso.

Foco en la mision

Los lideres militares saben que para mejorar la moral y el rendimiento, todos los elementos de la uni-
dad deben entender cémo sus funciones cumplen o apoyan la misioén. Los miembros del proceso clave
deben poder realizar claramente esa asociacién y ver que los resultados de su trabajo se reflejen en el
mejor cumplimiento de la misién.

Empoderamiento, trabajo en equipo y motivacion

Ver el enlace con la misién es un excelente motivador, y esa motivacién aumenta cuando el empode-
ramiento y el trabajo en equipo permiten que los miembros del equipo tengan impacto en esa mision.
A medida que los equipos comienzan a ver las mejoras derivadas de su esfuerzo, ese éxito reforzara el
valor de su empoderamiento y trabajo en equipo.

Mejor capacidad de respuesta

La capacidad de respuesta y la mayor adaptabilidad de los equipos matriciales han sido bien documen-
tadas.”” Estas cualidades seran de utilidad para la Fuerza Aérea debido a que sus procesos clave son
afectados negativamente por la reduccioén de personal y de presupuesto, y también positivamente por
el potencial de nuevos procesos y tecnologias. Por ejemplo, la utilidad de una tecnologia tan simple y
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notoria como los medios sociales puede evaluarse y adaptarse a un proceso de manera mas rapida.
Ademas, se puede evaluar mejor la aplicabilidad y el impacto de tecnologias mds complejas y avances
en metodologias a través de los procesos clave, reduciendo el riesgo de implementacién sub6éptima de
una tecnologia que podria mejorar la funcién de un componente del proceso pero con muy poca o
ninguna mejora en el proceso total. Esta tendencia de soluciones puntuales suboptimizadas es una
manifestacién comun de las organizaciones jerarquicas. Parte del mecanismo de supervision estable-
cido por el ala debe ser la capacidad de acelerar recomendaciones de politicas y procedimientos im-
portantes nuevos que podrian requerir cambios reglamentarios, de politica o procedimentales, utili-
zando procedimientos de AFSO21.

Mas oportunidad de liderazgo

Un oficial en una posicién de lider de equipo pronto descubrira que sus destrezas de liderazgo cola-
borativo a través de miltiples disciplinas seran puestas a prueba y refinadas mucho mas que en el caso
de supervisar un grupo funcional. En consecuencia, el oficial adquirird un mejor entendimiento de las
otras disciplinas.

Innovacion e iniciativa

Un concepto complementario de MCP es la innovacion. Ambos producen mejores resultados —MCP
de una manera incremental, innovacién de una manera mas transformativa. La Fuerza Aérea prospera
con la innovacién de alta tecnologia, pero a menudo se ignora la innovacién de procesos, y la estruc-
tura jerarquica dificulta la innovacién amplia del proceso debido a feudos, canalizacion vertical de la
informacién e inercia organizativa. Los equipos de operaciones ayudarian a implementar un entorno
propicio para lainnovacién de los procesos clave donde las nuevas ideas e iniciativas podran prosperar.
No se aprovecha al maximo el potencial del personal instindolo a usar la caja de sugerencias, deberia-
mos animarlos y empoderarlos para que mejoren directamente sus procesos clave como parte de un
equipo de operaciones.

Parte del entorno de ese equipo es la diversidad de pensamiento que aportan al equipo los diferen-
tes expertos funcionales, configurando nuevamente el equipo para soluciones innovadoras. El Gene-
ral Mark A. Welsh III, ex jefe de estado mayor de la Fuerza Aérea, puso mayor énfasis en la diversidad
como medio de implementar la innovacién.?

El ala matricial en la practica

El concepto de ala matricial fue aplicado al Ala Aerotransportada No. 374 en la Base Aérea Yokota,
Japon, en 1997-98. Ademas de realizar sus misiones operativas, el ala también tenia a su cargo el man-
tenimiento de la base y todas las funciones de apoyo de 40 organizaciones clientes, ademas de la po-
blacién de la base de 12.330 personas. El ala asign6 150 personas a los equipos de operaciones para sus
26 procesos clave y form6 un consejo de operaciones encabezado por los subcomandantes de ala y
grupo. El consejo ofrecié supervisiéon y apoyo entre los equipos, asegurando el alineamiento estraté-
gico con las metas y politicas del ala y el cuartel general superior, y determinando la distribucién 6p-
tima de los fondos y la asignacién de recursos entre los procesos clave. Los comandantes retuvieron la
supervisiéon y administraciéon funcional mientras que el liderazgo de gestion de proyectos fue asignado
alos equipos de operaciones. Después de solo seis meses, se hicieron evidentes las importantes mejoras
de procesos generadas por los equipos de operaciones.

Los mayores beneficios ocurrieron en las funciones que abarcaban el grupo de logistica, donde los
equipos de operaciones usaron el procedimiento de ejercicios de accién para determinar las mejoras
del proceso. Debido al alcance de los resultados, el director de administracion de la calidad del Depar-
tamento de Defensa envi6é un contador publico colegiado a Yokota para verificar estas afirmaciones.
El CPC verificé que la mejora en el proceso de mantenimiento general de cargadores frontales de
40.000 libras para aviones “produjo ahorros de $93.509 por cargador, a la vez que reducia el ciclo de
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mantenimiento general de 15 a 2 meses”, y que la restructuracién de los procesos de reparacion de
motores para aviones C-130 redujo “el tiempo del ciclo de reparaciéon de 66 a 19 dias, y [pro-
dujo] ahorros de $171.000 por motor”.**

Como ejemplo adicional, el proceso clave 4.4 fomento las relaciones con la comunidad, un
area de concentraciéon de suma importancia ya que Yokota estaba rodeada muy de cerca por 11
municipios y prefecturas, varios de los cuales se oponian a la presencia de la base. El equipo de
operaciones puso en prdctica varias soluciones novedosas: establecié un consejo de tenientes
alcaldes que se reunirian trimestralmente para informar a los principales oficiales japoneses so-
bre la misién del ala, escuchar sus inquietudes y buscar maneras de asociarse con ellos en dreas
comunes como lucha contra incendios y administraciéon de las horas de tranquilidad; abrié la
base para un paseo histérico guiado que permitié que la comunidad local vea muchos de los
monumentos japoneses en la base; organiz6 conciertos conjuntos entre las bandas militares ja-
ponesas y la banda de la Fuerza Aérea del Pacifico; y coordiné una transmisién informativa se-
manal con una audiencia estimada de mas de 10.000 residentes japoneses del area de Tokio, que
organizaba el comandante del ala para informar a la audiencia sobre los servicios ofrecidos por
Yokota. Estas iniciativas de relaciones publicas combinaban funciones de los cuatro grupos y las
agencias de personal del ala. Gracias a estos esfuerzos, varios de los alcaldes mds contenciosos se
hicieron partidarios en ese lapso de tiempo.

Los comentarios de los equipos de operaciones fueron muy positivos, y varias de las recomen-
daciones de este articulo se basan en las lecciones aprendidas de esa implementacién prototipo.
Estas y otras mejoras de proceso, combinadas con la implementacién del concepto de ala matri-
cial, dio lugar a que el Ala Aerotransportada N° 374 reciba el Premio Presidencial a la Mejora de
la Calidad —una de las ocho agencias del DOD que recibieron el premio en 1998.

Conclusion

El impulso para mejorar como nuestros militares realizan su trabajo es inevitable; es el man-
dato que imponen las condiciones cambiantes y los recursos decrecientes en cualquier organiza-
cién que busque mantener su relevancia y productividad. Para los militares, productividad es la
capacidad de realizar la mision, y hasta que la Fuerza Aérea institucionalice exitosamente la MCP
y la innovacién en las unidades operativas, el asta de la lanza puede mantenerse fuerte, pero la
punta puede hacerse quebradiza. La clave para implementar una mejora continua en las alas de
la Fuerza Aérea supone eliminar las restricciones endémicas en la estructura jerarquica y empo-
derar a los equipos de operaciones para que ejecuten sus procesos clave al mismo tiempo que
mantienen el foco en la misién y el trabajo en equipo, en lugar de en las metodologias de admi-
nistracién. El concepto de ala matricial aprovecha las cualidades inherentes de nuestra cultura
militar, elimina los obstaculos a la efectividad que impone una estructura jerarquica, y confiere
liderazgo y empoderamiento real a los equipos. Con un costo minimo de tiempo, esfuerzo y fi-
nanciamiento, es una solucion lista para enfrentar los retos actuales y futuros. O
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