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TRANSFORMACIO
FINANCIE
DE LA D EFENSA

El primer deber del soberano, el de defender a la sociedad de la violencia y la injusticia de ofras so-
ciedades independientes, se vuelve mas y mds oneroso a medida que prcijyreso la civilizacion de la so-

ciedad. Puesto que la defensa es en todo caso necesaria y tiene que ser

elegada al Estado por la na-

turaleza intrinsecamente /adb/ico del bien, al economista no le queda mdas remedio que ocuparse de los
a

criterios que garantizan

LA IDEA DE TRANSFORMACION
FINANCIERA

6émo definiriamos la Transformacion Fi-
nanciera de la Defensa (Financial Trans-
formation of Defense)2 “Cambios de ti-
po econdmico, de gestién y organizati-
vos que asemejan las Fuerzas Armadas a las
empresas privadas, convirtiéndose en instituciones
mas eficientes. Donde los nuevos retos, oportuni-
dades y amenazas de un mundo cada vez mas
lobalizado, y el imparable avance de la tecno-
%gio, exigen nuevos enfoques del concepto de
efensa y su financiacién. Donde la capacidad
de adapfacion y transformacion, la busqueda de
nuevas soluciones y la rapidez en su
puesta en servicio son el elemento
clave para conseguir la superioridad
frente a los adversarios”.

En definitiva, la Transformacion Fi-
nanciera consiste en el desarrollo e
implementacion de cambios en los
dmbitos de la gestion presupuesta-
ria, contractual, econémicofinancie-
ra, logistica e industrial, y de las or-
ganizaciones que la sustenfan, cuyo
objetivo primordial es lograr la efica-
cia y la eficiencia en la gestion de
los recursos publicos, con la aplica-
cién de principios de competencia
empresarial y con el fin de alcanzar

eficiencia del gasto militar

ADAM SMITH

los obijetivos que se propongan con una capaci-
dad de reaccién suficiente. Ademdés, debido al
acceso a unos recursos cada vez més escasos, el
fin principal de la Transformacion Financiera es

roporcionar recursos productivos, econémicos y
ﬁnoncieros para el esfuerzo militar.

la preparacion, planeamiento e inversiones eco-
noémicas para afrontar las amenazas actuales o
proximas no es el mejor procedimiento para pre-
pararse frenfe a amenazas futuras, ya que en mu-
chos casos las vulnerabilidodes aparecen por la
lentitud en la adaptacion de las naciones desarro-
llodas frente a las amenazas que surgen; muchas
veces gracias al acceso a tecnologias y productos
comerciales en el libre mercado que pueden ser
fransformados en importantes vento-
jas militares. Seria necesaria una re-
volucion en los asunfos militares de
forma que nuestros Ejércitos se dofen
de importantes capacidades de las

ve actualmente carecen: (sistemas
ge reconocimiento y vigilancia, ar-
mas de precisién, medios de proyec-
cién y sostenimiento] para afronfar el
nuevo entorno esfratégico que se per-
fila en un futuro préximo. No se nos
escapa el esfuerzo renovador que en
las cfos Oltimas décadas han sufrido
nuestras Fuerzas Armadas (reduccion
de personal, cambios estructurales,
infegracion en la OTAN, renovacion
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de material, profesionalizacion, modernizacién).
Sin embargo, y a pesar de ello, esfos cambios no
han sido todavia suficientes para que hoT/ Espafia

disponga de unas Fuerzas Armadas con las capa-
cio@des adecuadas con el entorno donde deEe—
ran actuar. Ello implica recursos suficientes para
afrontar Fuerzas Armadas reducidas, altamente
equipadas y tecnoldgicamente avanzadas, donde
los ciclos de adaptacién y avance hacia nuevos
sistemas y modernizacién son mds cortos y exigen-
fes financieramente.

Serd necesaria una adapfacién consfante, una
formacién, preparacién y revolucién del perso-
nal, una gestién econdmicodfinanciera adaptati-
va y reactiva (reaccionaria), una ayuda a la fo-
ma de decisiones (informacién-decisiéon-accion),
en definitiva una estructura militar preparada al
cambio. No considerar los cambios que actual-
mente se estén produciendo y que, probable-
mente, van a desembocar en una nueva forma
de resolver por la fuerza los conflictos entre las
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naciones, fendria como resultado unas Fuerzas
Armadas cada vez més anticuadas y menos pre-
paradas para hacer frente a sus misiones. En
parficular aquellas que se realizardn en combi-
nacién con ofras fuerzas extranjeras. Serd nece-
saria e ineludible la formulacion de un Plan de
Financiacién que contemple todos los escenarios
y que pueda adaptarse a los cambios. Junto a
ello, tratar de obtener una herramienta de ges-
tibn que integre y relacione las necesidades (el
planeamiento de la defensa), la presupuesta-
cién, la planificacion financiera y ﬁ; programa-
cién, y conseguir de esta forma una fransforma-
cién en la gestion de la defensa para mejorar su
eficiencia. En la actualidad se dispone de diver
sas herramientas de andlisis econdmico, que son
utilizadas en la ayuda a la toma de decisiones
por parte de los gestores o responsables de cual-
quier organizacién, especialmente las herramien-
fas de p%onificocién y gestion en el ambito de la
Contabilidad de Direccién Estratégica.

Miguel Angel Mufioz Zamora
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LA REVOLUCION EN LOS ASUNTOS DE
LOS NEGOCIOS (RBA)

Lo Transformacién Financiera, a través de la
Revolucion en los Asuntos de los Negocios
(RBA'), mediante la aplicacion de medidas admi-
nistrativas y de gestion de los cambios, en los
departamentos de defensa que apoyan las ope-
raciones militares, vy las reformas en la gestion de
las adquisiciones y en la enfrega de bienes vy ser-
vicios, permitiran el desarrollo de las tecnologias
y practicas de la Revolucién de los Asuntos Mili-
tares (RMA?). También el ahorro de dinero en las
operaciones actuales, el uso de métodos moder-
nos de gesfién empresarial y el apoyo a la fuer
za serén importantes y bésicos para aumentar la
inversion en el desarrollo de la tecnologia y la
adquisicion de los sistemas para las futuras Fuer-
zas Armadas. Actuaciones, encaminadas al cie-
rre de servicios innecesarios, a la externalizacién
de funciones no militares, a la creaciéon de una
verdadera adquisicién conjunta en defrimento de
los departamentos, o de érganos de decisién so-
bre cuestiones de adquisicién Junta de Recur-
s0s), y a la explotacion de la revolucion de Inter-
net. Igualmente, implementando acciones para
alinear los incentivos del mercado con las nece-
sidades del Ministerio de Defensa, premiando a
la industria de defensa cuando ejerza buenas
practicas comerciales en la busqueda de la inno-
vacién vy la eficiencia, incluyendo la posibilidad
de comparttir los ahorros de la reduccién de cos-
fes y ofros hechos eficientes entre el Gobierno vy
la industria, permitiendo mayores beneficios
cuando la industria culmine su labor con éxito en
términos de coste, calendario y rendimiento,
aprovechando las ventajas de la innovacion del
sector privado. Ofras dreas a destacar, serian:
la realizacién de evaluaciones sobre el nivel de
competencia por parte del sector privado de las
funciones que no son inherentemente guberna-
mentales, j establecimiento de un nuevo proce-
so para eliminar el exceso de instalaciones, v el
inicio de sistemas de compras basados en el va-
lor préctico de la adquisicion (VBA?).

CAMBIOS EN LA CONTRATACION

Asimismo, la contratacién estd evolucionando
en términos de acuerdos marco, centrales de
compras o técnicas de centralizacion de adquisi-
ciones, sistemas dindmicos de adquisicién, su-
bastas electrénicas y dialogo competitivo, herra-
mientas para contribuir a la consecucion de una
Europa mds acorde con las nuevas Tecnologias
de la Informacion y de las Comunicaciones
(TICS). Con vistas a reducir los plaozos y los cos-
fes administrativos, la Unién Europea (UE) anima
a los Estados miembros a utilizar en mayor medi-

da los tecnologias de la informacién y la comuni-
cacion (TIC) en los procedimientos dve adjudica-
cion de confratos. La e-administracion es un nue-
vo modelo de gestién piblica basado en el uso
infensivo de las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones para conseguir una mejora
en los procesos intemos de las organizaciones
publicas y de los servicios ofrecidos a los ciuda-
danos, empresas y ofras administraciones pibli-
cas. Por ofra parte, la confratacion piblica es un
darea regulada por Directivas comunitarias, situa-
cién que ha permitido la apertura del mercado
inferior en este dmbito y ha fomentado el merca-
do intracomunitario. Esta apertura ha optimizado
la competencia en materia de defensa y seguri-
dad, persiguiendo, con una politica de la UE
mdas coordinada, la creacion cf; un mercado eu-
ropeo eficiente de equipos de defensa que ge-
neraria ahorros significativos y una disminucion
de los costes de adquisicion. Una mayor apertu-
ra de los mercados de la defensa entre Estados
miembros, la coordinacion de los procedimien-
tos de adjudicacion de determinados contratos
publicos de obras, de suministro y de servicios
en los ambitos de la defensa y la Seguridad, vy
la simplificacién de los términos vy las condicio-
nes de las transferencias de productos relaciona-
dos con la defensa dentro de la Comunidad,
contribuirén a una mayor eficiencia del mercado
de Defensa y Seguridad.

INVESTIGACIQN, DESARROLLO
E INNOVACION

Ofro émbito necesitado de coordinacion a ni-
vel comunitario es el de la investigacion y la in-
novacion. La rapida evolucion del enforno de la
defensa requiere disponer de soluciones tecnolé-
gicas con la antelacion suficiente para obtener
una eficaz adaptacion de las Fuerzas Armadas
y, consecuenfemente, de su armamenfo y mate-
rial. En Espaiia se deberia implementar un Plan
de Investigacién, Desarrollo e Innovacion
(I+D+i) para el sector de la Defensa. EI Ministe-
rio de Industria y el de Ciencia e Innovacion
tendrian que abordar en coordinacién con el
Ministerio de Defensa un gran programa real de
investigacion y desarrollo de las empresas para
capacifarlas, y no para financiar programas de
adquisicion en exclusiva. Con effin de incre-
mentar el impacto tecnolégico de las compras
institucionales se deberia mejorar lo coordina-
cién entre el Centro para el Desarrollo Tecnolé-

ico Industrial (CDTF) y las autoridades de De-
?enso, de tal manera que el CDTI tuviera conoci-
miento lo antes posible de los planes de
aprovisionamiento, infensificando el infercambio
de informacion entre el Ministerio de Defensa y
el CDTI, y creando un organismo formal de co-
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ordinacién. El Ministerio de In-
dustria, a través del CDTI podria
financiar con tiempo suficiente
desarrollos tecnolégicos prepa-
ratorios para que cuando se
efectie la compra, la industria
espafiola esté preparada y pue-
da participar en ocﬂvidoc}/es de
mayor valor afiadido.

LA COLABORACION
PUBLICO-PRIVADA (CPP)

Por ofra parte, la ufilizacién de
formulas de partenariado con la
industria para el sostenimiento de
los sistemas de armas v el lanza-
miento de programas de modemi-
zacion bajo férmulas de financio-
cién privada, fanto para infraes-
fructuras como para adquisiciones
de nuevos sistemas, permitirian
abordar nuevos programas sin in-
cidir directamente sobre los presu-
puestos restrictivos de cada afio,
y beneficiarse de una mayor efi-
ciencia del sector privado en la
fabricacién y entrega de los bie-
nes y servicios que necesitan
nuestras Fuerzas Armadas, bajo
férmulas de cooperacién entre
cliente y proveedor. En momentos
de restricciones presupuestarias,
estos modelos representan una
alternativa razonable a las formu-
las tradicionales, permitiendo a
la industria ofrecer a la Adminis-
fracién proyectos que no dispo-
nen de cobertura presupuestaria,
y a los gobiernos continuar con
el esfuerzo inversor mediante mo-
delos mas eficientes. Habré que
investigar e implantar ofras vias
innovadoras de obtencion que
permitan emplear los recursos
econdmicos disponibles en finan-
ciar el uso por E]s Fuerzas Arma-
das de los sistemas frente a la
propiedad de los mismos. En el
campo de la Defensa y Seguridad, cada vez
son méas numerosos los modelos de financiacion

rivada, donde la asociacion entre el sector po-
Ehco y privado pueden coadyuvar al desarrollo
de un mercado mas eficiente. Son muchas las
experiencias que muestran la eficiencia del siste-
ma desde el punto de vista financiero, de ahorro
de costes, mejor planificacion de los recursos y
mayor eficiencia, mediante un modelo estable
de relacion permanente entre el sector privado y
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el publico, de gran utilidad en &reas como el
mantenimiento de equipos, gestion de infraestruc-
turas y de sistemas de informacion, despliegues
en misiones infernacionales, proyectos de investi-
gacién y desarrollo, capitulos que absorben una
parte sustancial de los gastos en defensa. Las for
mulas de financiacién privada permiten abordar
grandes inversiones en las que los activos y los
riesgos permanecen en la éCrLiTo privada, evitan-
dose una imputacion directa a déficit publico;



aviones cisternas, de fransporte, buques logisti-
cos, vehiculos ligeros, infraestructuras, etcétera,
son activos que %on demostrado su aptitud para
entrar en este fipo de proyectos con ahorros de
costes, con férmulas de financiacion que permi-
fen un aplazamiento de pagos y una imputacion
confable a déficit piblico a lo largo de toda la
vida 0til del bien. Las férmulas de asociacion po-
blico privada, a través de sociedades vehicula-
res son especialmente recomendables cuando
existen activos de la Administracién y del sector
privado que se ponen en comin; satélites de ob-
servaciéon y comunicaciones, gestion de maes-
franzas y arsenales, constituyen buenos ejemplos
con antecedentes exitosos.

AGENCIAS ESTATALES

Como medida de racionalizacion de la con-
fratacién deberia potenciarse la contratacion
centralizada, y avanzar en la unificacién de los
procesos de gestion de los Ejércitos para conse-
guir la homogeneidad en los sistemas y procedi-
mientos de frabajo existentes. Debido al enorme
volumen econémico que implican las compras
anuales de los respectivos Ministerios de Defen-
sa, algunos paises han creado organizaciones®
independientes, cuya gran comp%e]idod pone
de manifiesto la di?i/cuhod del problema. Pero
no solo limitarse a crear Agencias respecto a
las adquisiciones, sino también respecto al sos-
fenimiento mediante la optimizacién de las acti-
vidades logisticas relacionadas con la puesta
en practica de importantes reformas referidas a
lo demanda de sostenimiento, a la oferta, al
aprovechamiento de los Centros Logfsticos, a la
contratacion de servicios de sostenimiento, a su
externalizacion, y a su gestién. El Sector Publico
en general, y las Administraciones Piblicas en
particular, estd inmerso en una evolucién desde
modelos de administracion piblica a modelos
de gestién piblica. Estamos ante un cambio cul-
turo%J que implica asumir una nueva concepcion
de la gestiéon poblica, donde las administracio-
nes pUblicas espafiolas se enfrentan al reto de
disefiar nuevas estructuras, modelos e instrumen-
fos organizativos y gerenciales que posibiliten
una mayor eficiencia, eficacia y fransparencia
en la gestién de los recursos y prestacion de los
servicios pUblicos, y donde la Agencia se con-
vierte en uno de los instrumentos centrales del
nuevo modelo organizativo y gerencial del Sec-
tor Publico. sCudles son las actividades dentro
del Ministerio de Defensa susceptibles de ser
gestionadas mediante Agencias? Bésicamente,
la gestion de las adquisiciones, la sostenibilidad
de los sistemas de armas, y los Organismos Au-
tbnomos e Institutos dedicados a la investigo-
cién, desarrollo e innovacion.

CONCLUSIONES

los nuevos avances® que se prevén en los cam-

os de la electrénica, los sistemas de informacion,
Ens comunicaciones y la integracién de sistemas
van a poner a disposicién del mundo militar nue-
vas oportunidades y nuevas capacidades que, si
se aprovechan adecuadamente, pueden suponer
una mejora importante de la eficacia de las Fuer
zas Armadas. Se requerirdn importantes inversio-
nes, dichas inversiones demandan por una parte
canfidades presupuestarias para afrontarlas y por
ofra parte de una industria que sea capaz de de-
sarrollar nuevos sistemas, detrayendo inversiones
para la investigacion, el desorroﬁo y la innovacion
(I+D+i). Esfe hecho va a suponer una profunda re-
esfructuracion a largo plozo de la industria de de-
fensa y de las organizaciones europeas de defen-
sa (NAMSA, OCCAR, Agencia Europea de De-
fensa), ya que la explotacién de estos nuevos
sistemas va a requerir organizaciones de mayor
entidad que las de cualquier ejército nacional. No
invertir en dicho proceso puede suponer volver @
perder el tren del futuro, i}nde los refornos indus-
friales implican participar en el mismo, ademas de
ser una oportunidad para coliderar las revolucio-
nes Tecnok')gicos, de comunicaciones, energéticas
y econdémicas que se van a producir.

Castar implica ofro reto mas complicado, su-
pone gastar en aquello que va a permitir el de-
sarrollo de nuevas capacidades, en adquirir los
sistemas operativos para el futuro y no los del
pasado. Pasa, anfe todo, por entender las ad-
quisiciones mds que como una mera mejora y
actualizacion, como una auténtica pieza de
transformacion. Existe una correlacion directa en-
tre capacidad de inversion y posibilidades de
transformacién de las Fuerzas Armadas. Europa
se encuentra en este sentido con un creciente
desfase respecto a Estados Unidos, y Espaia
acentla ese déficit respecto a sus propios socios
europeos. las Fuerzas Armadas se enfrentan a
nuevos desafios relacionados con la fransformar-
cién, tales como la financiacion, acortar los pla-
zos de desarrollo de los sistemas de armas, y la
necesidad de actualizar los planes de adquisi-
ciones con el fin de reflejar las prioridades. El al-
cance y el ritmo de la transformacién de nuestras
Fuerzas Armadas dependerén fundamentalmente
de la disponibilidad de recursos necesarios para
invertir en investigacion, desarrollo, innovacién,

rueba, experimentacion y adquisiciones. En de-
ﬁniﬂvo, serd dificil que nuestro pals pueda avan-
zar por la senda de la fransformacion sin un au-
mento paralelo de los muy escasos recursos que
hoy dedica a su defensa. Los ahorros que se
consigan servirén para compensar los déficits
en el presupuesto de adquisiciones y el apoyo a
la modernizacién militar, es decir, el ahorro de

REVISTA DE AERONAUTICA Y ASTRONAUTICA / Marzo 2011



la eficiencia obtenida serd invertido en la trans-
formacién de nuestras Fuerzas Armadas. Un ob-
ietivo primordial de la Transformacién Financie-
ra es el de generar fondos y ahorros, suficientes
para afrontar cambios o ocfopTociones, median-
te la racionalizacion del gasto y el sostenimien-
to. Dicha transformacién conlleva cambios sus-
tanciales en los conceptos, pero también tiene
claras implicaciones para la politica de adquisi-
ciones y sostenimiento m
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'la llamada Revolucion en los Asuntos de los Negocios (Re-
volution in Business Affairs—RBA], es una transformacion en la
gestion de la defensa para mejorar su eficiencia. Esta idea,
procedente del mundo empresarial, entrafia transformaciones
fan importantes como la externalizacion o privatizacion de
ciertas tareas de apoyo como la logistica, la alimentacién, la
administraciéon o el mantenimiento, o la infroduccién de nue-
vas técnicas de gestion en la logistica y la intendencia.

’la idea de la Revolucién en los Asuntos Militares (RMA) cen-
tré los debates entre la comunidad de la defensa durante la
década de 1990, siendo en el afio 2001 relevada por ofra
a la que denominamos “Transformacién”, inicialmente emple-
ada para explicar el proceso que habria de conducir a la ya
citada RMA y que, actualmente, se utiliza para definir la
adaptacion de las Fuerzas Armadas al ambiente estratégico
actual. Esta es la direccion de la mayor parte de cuantas dis-
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cusiones estan realizéndose, hoy en dia, en el émbito de la
defensa, para configurar estrategias futuras, asi como la or-
ganizacion, procedimientos y capacidades de las Fuerzas
Armadas. El concepto de transformacién, se ocupd en princi-
pio de explicar el proceso mediante el cual se alcanzaria la
tan preciada RMA y en la actualidad engloba la necesaria
adaptacién de las Fuerzas Armadas al complejo mundo de
inicios del siglo XXI.

°A la hora de gestionar las relaciones con los proveedores
externos, se planfea un concepfo denominado Adquisicién
basada en el Valor (VBA). Con los métodos tradicionales de
adquisicién no es posible aplicar los mecanismos del merca-
do al adquirir articulos no comerciales, como los grandes sis-
femas que son particularmente de carécter militar (vehiculos
blindados, buques de guerra y aviones de combate], por los
riesgos asociados a su desarrollo asi como que sus costes de
produccion no son competitivos. No obstante, ufilizando el
VBA se pueden enviar sefiales al mercado de las que care-
cen los sistemas de adquisicién y, al hacerlo, crear incentivos
a los contratistas que los reflejan de los productores. El VBA
permite a los contrafistas beneficiarse de la bisqueda de so-
luciones innovadoras que respondan a las necesidades de
defensa, con enfoques flexibles que admitan infercambios en-
fre rendimiento, coste, riesgo y calendario de entrega. El
VBA tiene mucho en comin con lo que se llama Adquisicién
basada en el Precio (PBA), definido en su forma mdés pura
como resultado del precio fijo de una empresa (o el precio fi-
jo con los incentivos del rendimiento) contratado y un precio
justo y razonable establecido sin obtener el proveedor datos
de costes. En el ofro exiremo fenemos la Adquisicién basada
en el Coste [CBA) donde la relacién con el proveedor exige
que el mismo proporcione los cosfes reales o estimados.

“En el caso de las ayudas puiblicas a la 1+D+i empresarial,
los gestores del Ministerio de Ciencia e Innovacién serdn la
Agencia Esfatal de Financiacién de la Investigacion v la Enfi-
dad Publica Empresarial del Centro para el Desarrollo Tecno-
légico Industrial (CDTI), cuya misién es la de aumentar la
competitividad de las empresas espafolas elevando su nivel
fecnolégico, con un modelo basado en la demanda empre-
sarial y en criterios de excelencia tecnolégica. EI Centro se
rige por el derecho privado en sus relaciones con terceros.
Esto le permite ofrecer a las empresas agilidad y flexibilidad
en sus servicios de apoyo al desarrollo de proyectos empre-
sariales de 14D, a la explotacion internacional de tecnologi-
as desarrolladas por la empresa y a la realizacién de ofertas
para suministros tecnolégico-industriales a organizaciones
cientificas y tecnolégicas. La actuacion del CDTI en este es-
quema ministerial se dirige al dmbito de la fecnologia empre-
sarial. Segin el borrador de anfeproyecto de la nueva ley
de la Ciencia y la Tecnologia, seré el Consejo de Politica
Cientifica y Tecnolégica el érgano de coordinacién general
de la investigacién cientifica y tecnolégica, formado por Go-
bierno y Comunidades Auténomas, y habilitaré dos unidades
de financiacion: la Agencia Estatal de Financiacion de la In-
vestigacion, para la ciencia bésica y aplicada, y el Centro
para el Desarrollo Tecnolégico e Industrial (CDTI), para el de-
sarrollo experimental.

SPor ejemplo, en el Reino Unido la “Defence Equipment and
Support [DE&S)", en Francia la “Delegation Generale pour |
Armament (DGA)", en Estados Unidos la “Defense Procure-
ment and Adquisition Policy [DPAP)" y en Alemania la “Fede-
ral Office of Defense Technology and Procurement (BVWB".
°Se habla de una Revolucion de los Asuntos Militares (RMA)
de la informacién, pero la revolucién que viene serd causa-
da por la aplicacion militar de los grandes avances en bio-
tecnologia y nanotecnologia. la RMA es la culminacion de
una MTR [Military Technical Revolution), que se puede definir
como un avance fundamental en tecnologia, doctrina u orga-
nizacion que deja obsoletos los métodos actuales de direc-
cién y conducciéon de la guerra, considerdndose como revo-
lucionario un avance que cause un efecfo radical sobre algu-
nos aspectos fundamentales de la esfrategia.
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