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Las actuales Secciones Económi-
co Administrativas del Ejército del 
Aire son el resultado de un proceso 
de racionalización de estructuras or-
ganizativas que comenzó hace más 
de diez años, en el Ministerio de De-
fensa. Así, durante los últimos años 
se ha pasado de contar cada unidad 
con una SEA ubicada dentro de su 
propio recinto a lo que podemos de-
nominar SEA´s multi-unidad. 

Ello supone en la práctica que las 
actuales SEA´s gestionen un gran 

número de unidades, diversas en su 
composición, misiones y localización 
física. Estas circunstancias hacen que 
las misiones encomendadas a estos 
centros gestores se compliquen y 
obliguen a sus responsables a adop-
tar nuevos procesos que faciliten una 
gestión de los fondos públicos más 
eficaz y eficiente, en línea con los 
principios de gestión que presiden 
la actuación de los poderes públicos. 

La implantación de procesos con-
cretos de mejora, en aras a alcanzar 

la excelencia en la gestión de los 
recursos públicos, pasan necesaria-
mente por una adecuada gestión 
del conocimiento. Piénsese cómo 
se puede prestar un adecuado ser-
vicio a una unidad distante geográ-
ficamente si no existe una adecuada 
gestión del conocimiento de lo que 
se necesita por parte de la unidad 
administrada y a la vez que dicha 
unidad conozca las limitaciones tan-
to legales como económicas con las 
que se cuenta. Lo mismo se puede 
predicar de las unidades que si bien 
pueden ser cercanas desde el punto 
de vista de la ubicación, presentan 
caracteres complejos bien por sus 
misiones, bien por su idiosincrasia 
particular o bien por especiales aten-
ciones que le son necesarias para el 
desarrollo de sus cometidos. 

Asimismo, desde una perspectiva 
interna, deberemos plantearnos, si el 
personal subalterno que ejerce sus 
cometidos en las SEA´s está suficien-
temente preparado para afrontar 
esta nueva realidad laboral, y com-
prende los objetivos a conseguir con 
su trabajo diario.

Ninguna de estas particularida-
des puede dar lugar a la prestación 
de un servicio adecuado sin contar 

Implantación 
de la gestión del 
conocimiento en 
la SEA 27

Miguel Ángel Sanabria Luengo
Teniente coronel del Ejército del Aire
Fernando Gómez Gómez
Comandante del Ejército del Aire

La excelencia es un arte ganado a base de entrenamiento y hábito. 
No actuamos correctamente porque tengamos excelentes virtudes, sino que somos virtuosos

 porque actuamos correctamente. Somos lo que hacemos repetitivamente.
 La excelencia entonces, no es un suceso sino un hábito
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con una adecuada gestión del cono-
cimiento de todo lo que resulta ne-
cesario para que la correspondiente 
gestión económico-administrativa 
resulte eficiente.

El presente artículo aborda de for-
ma resumida el marco teórico de la 
gestión del conocimiento, para pos-
teriormente explicar las iniciativas 
implantadas en la SEA 027 en aras 
a mejorar su explotación, con el fin 
último de conseguir una gestión de 
las unidades administradas lo más 
eficiente posible, y por ende caminar 
hacia la excelencia.

UNA APROXIMACIÓN A LA 
TEORÍA DE LA GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO

Desde finales del siglo XX se ha 
ido extendiendo el convencimiento 
de que el principal activo que tiene 
una organización es el conocimien-
to. Por ello, una gestión adecuada 
del mismo resulta clave para alcan-
zar el éxito de la organización. Esta 
teoría descansa sobre un pilar cla-
ve: para alcanzar todo su potencial, 
el conocimiento se debe compartir.

La implantación de un sistema de 
gestión del conocimiento en una 
organización es una tarea compleja 
y no exenta de un riesgo de fracaso 
significativo.

El conocimiento, en compara-
ción con otros activos que poseen 
las organizaciones, presenta las si-
guientes características: 

– Su uso, no lo consume 
– Su transferencia no hace que se 

pierda
– El conocimiento es abundante, 

pero la habilidad para usarlo es es-
casa.

– La mayor parte del conocimien-
to de una organización sale todos 
los días por la puerta y regresa al 
día siguiente.

La mejor manera que una organi-
zación tiene para sacar el máximo 
rendimiento del conocimiento que 
acumula es que el conocimiento se 
comparta.

No existe en la doctrina, una de-
finición consensuada de lo que 
debemos de entender por gestión 
del conocimiento, pero sí hay más 
acuerdo doctrinal en cuanto a los 
objetivos que persigue. Filemón 
Iriarte define la gestión del cono-
cimiento como «el conjunto de 
procesos y técnicas encaminadas 
a que una organización extraiga 
valor a partir del conocimiento de 
que dispone».

¿EN QUÉ AYUDA UNA BUENA 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO?

La respuesta se puede dar desde 
dos puntos de vista:

– Individualmente ayuda en la eje-
cución del trabajo y ahorra tiempo, 
reduce los tiempos de búsqueda de 
información relevante, ofrece desafíos 
profesionales en los que aportar el 
conocimiento propio, facilita la cola-
boración con otros colegas y mejora 
la comprensión operativa de la organi-
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zación. Todo ello se considera básico 
en el entorno laboral de las Fuerzas 
Armadas. 

– A nivel de la organización en su 
conjunto, da lugar a la solución de 
problemas con mayor rapidez, di-
funde buenas prácticas, aumenta la 
capacidad de innovación, potencia 
la capacidad competitiva, preserva el 
conocimiento ante el abandono de un 
trabajador, facilita la toma de decisio-
nes, aumenta la efectividad del trabajo 
con reducción de errores y duplicida-
des, y mejora la planificación de la se-
lección y formación de personal. 

EL CICLO Y LA ESPIRAL DEL 
CONOCIMIENTO

Sintéticamente podemos distinguir 
tres fases, que forman un circuito, a 
través de las que el conocimiento 
pasa a ser algo valioso para la orga-
nización: identificación, captura y 
creación del conocimiento; almace-
namiento, puesta en común y disemi-
nación, y aplicación y aprendizaje. 

La primera fase aborda las tareas 
de identificación del conocimiento, 
tanto del ya existente en la organi-
zación como de fuera de la misma. 
La segunda, se dedica a la determi-
nación de su almacenaje, bien a tra-
vés de sistemas ya existentes, bien 
mediante la creación o adaptación 
de los mismos. Dichos sistemas sir-
ven tanto para el propio almacenaje 
como para su difusión. Por último, la 
tercera fase se concentra en aplicar el 
conocimiento distribuido y capturado 
por la organización en áreas de traba-
jo para las que inicialmente no estaba 
prevista.

Este ciclo debe comprenderse 
como un proceso continuo en el que 
el conocimiento convive simultánea-
mente en las tres fases. 

A partir del entendimiento del ciclo 
del conocimiento se puede abordar 
la tarea de construcción de un mo-
delo para su gestión, y para que este 
sea útil, es necesario que la organiza-
ción cuente con medios materiales 
suficientes (procedimientos, herra-

mientas informáticas) y lo que es más 
importante habilitadores del sistema 
de gestión. Nos estamos refiriendo a 
la dirección de la organización, la in-
fraestructura disponible y a la cultura 
de la organización. 

Siendo todos ellos imprescindibles 
destacan por su mayor relevancia de 
cara al éxito del sistema, la dirección 
de la organización y la cultura orga-
nizativa. Así la dirección debe estar 
decidida a la creación del sistema y 
demostrarlo mediante el adecuado 
liderazgo del proyecto, así como asig-
nando recursos materiales y persona-
les adecuados al proyecto. 

Respecto a la cultura de la organiza-
ción, afirmar que un sistema de ges-
tión del conocimiento es totalmente 
incompatible con una cultura basada 
en la opacidad y en la retención del 
conocimiento como fuente de poder 
dentro de la organización.

El sistema de gestión de conoci-
miento que se está implantando en la 
SEA 27, como se explicará a continua-
ción, ha abordado en su concepción y 
diseño todos estos aspectos destaca-
dos desde el plano teórico. 

Solo su definitiva ejecución indicará 
el índice de éxito esperado, que no es 
otro que coadyuvar a la consecución 
de la excelencia en la gestión enco-
mendada a esta Sección Económico- 
Administrativa.

IMPLANTACIÓN DEL MODELO DE 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN 
LA SEA 27

En la SEA 27 se ha comenzado un 
proceso novedoso en el marco de una 
administración pública tradicionalmen-
te conservadora en lo que se refiere a 
aplicar cambios en la gestión.

En este contexto, ha de resaltarse el 
apoyo entusiasta de los oficiales y sub-
oficiales, así como del personal civil y 
personal de tropa destinado en la SEA.

La implantación se ha basado en cin-
co pilares fundamentales, concretados 
en documentos firmados, implantados 
y comunicados, de los que se derivan 
un gran número de documentos se-
cundarios.

Intentaremos explicarlos de una ma-
nera breve:

Plan de implantación de la gestión del 
conocimiento

Este plan coordina al resto, y además 
de la organización, almacenamiento y 
distribución del conocimiento, concre-
tado en el resto de planes, propone 
una transformación de la Secretaría, 
superando las tradicionales funciones y 
convirtiéndola en una Unidad de Coor-
dinación. 

Plan de comunicación
La comunicación es fundamental en 

todos los ámbitos, y por supuesto, en 
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una SEA. No solo entre los miembros 
del equipo, sino, sobre todo, con las 
unidades que administra, pues todos 
forman parte de lo que el modelo de 
excelencia en la gestión de compras 
en el Sector Público denomina «todas 
aquellas partes de la organización re-
lacionadas con la función compras».

Entre las actuaciones realizadas al 
amparo de este plan, figura la actua-
lización del procedimiento operativo.

Asimismo incluye, una presentación 
a las unidades de los proyectos, entre 
los que se encuentran reuniones pe-
riódicas que aborden, tanto asuntos 
de tramitación, como el conocimiento 
de los problemas in situ, en las propias 
Unidades. (ejemplo de ello fue la visita 
al EVA 2 de Villatobas de todo el per-
sonal de la SEA). 

A nivel interno, además de una pre-
sentación de todos los proyectos y 
objetivos al personal de la SEA, se ha 
realizado una encuesta de satisfacción 
al mismo, destacando la alta participa-
ción, y extrayendo conclusiones muy 
válidas que han originado acciones 
consecuentes, así como la elaboración 
de DAFO,s periódicos.

Es de destacar la oportunidad que 
brinda el entorno WISE como altavoz 
de nuestros proyectos.

Cuadro de mando integral
Los cuadros de mando (CMI) son 

el modo idóneo de entender la si-
tuación de la SEA de una forma 
comprensible, fácil y rápida. La ela-
boración de los cuadros de mando a 
nivel negociado suponen un mínimo 
esfuerzo, a la vez que refuerzan el 

análisis necesario, para com-
pletar un Cuadro de Mando 
Integral de toda la SEA.

De este CMI se derivarán 
los informes necesarios, los 
seguimientos, y el cumpli-
miento de objetivos trazados.

Plan de contratación
Este plan es la herramien-

ta que plasma la situación 
contractual de la SEA, sus 

necesidades y los procesos para sa-
tisfacerlas, incluyendo objetivos y su 
medición.

Incluye la elaboración de un mapa 
de contratación global, por unidades 
y necesidades, así como estrategias 
por categorías, que se van renovando 
en función de los créditos recibidos y 
de las variaciones de las necesidades 
que puedan surgir.

Entre los objetivos del plan se in-
cluye el seguimiento de la ejecución 
presupuestaria, la simplificación de 
la tramitación, la reducción de expe-
dientes, la mejora de los pliegos, la 
potenciación de la figura del respon-
sable del contrato, y encuestas de sa-
tisfacción, tanto a las unidades como 
a los adjudicatarios de los contratos 
más representativos.

Plan de formación
Se recoge en este documento las 

acciones encaminadas a formar a 

nuestro personal en su propio traba-
jo y su encaje en el entramado de la 
SEA. Se han realizado presentaciones 
de cada negociado al resto de perso-
nal, fomentando la participación y de-
batiendo los más diversos aspectos e 
inquietudes.

En este punto, es de destacar la 
importancia de globalizar el trabajo, 
huyendo de la especialidad única, 
fomentando la rotación entre puestos 
y las sustituciones en caso de ausen-
cias, bajas, vacaciones o situaciones 
de cargas de trabajo excesivas en de-
terminados puestos.

También se incluye un plan de aco-
gida para personal nuevo que acele-
re su aportación al conjunto.

La formación también va dirigi-
da al personal de las unidades que 
participe en la gestión económica, 
creándose un Manual para Unidades 
-documento vivo y constantemente 
actualizado-.

CONCLUSIÓN
La implantación del modelo de 

gestión del conocimiento en la SEA 
027 supone una iniciativa novedosa, 
que pretende la implicación de todos 
los actores de una forma dinámica ha-
ciendo que todos los elementos que 
lo componen sean accesibles, fáciles 
de entender y en definitiva útiles para 
que se produzcan espirales del cono-
cimiento de forma contínua. n
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